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Περίληψη 
Λίγα είναι τα φαινόµενα που έχουν απασχολήσει το σύγχρονο ακαδηµαϊκό και 
επιχειρηµατικό κόσµο περισσότερο από αυτό της επιχειρηµατικότητας. Εκτεταµένες 
έρευνες πάνω στο τοµέα συγκλίνουν ότι η επιχειρηµατικότητα αποτελεί ζωτικό 
στοιχείο της οικονοµικής, κοινωνικής, οργανωσιακής και προσωπικής επιτυχίας. Η 
µελέτη του φαινοµένου αποτελεί πρόκληση λόγω της  σηµαντικότητάς του, αλλά και 
λόγω της δυσκολίας για τον εντοπισµό και την αποσαφήνιση των δυνάµεων και των 
παραγόντων που δρουν και επηρεάζουν το φαινόµενο της επιχειρηµατικότητας. Τα 
τελευταία χρόνια, µεγάλο µέρος των ερευνητικών δραστηριοτήτων επικεντρώνεται 
στον τοµέα της οργανωσιακής ή επιχειρησιακής κουλτούρας, θεωρώντας τον, ως έναν 
από τους σηµαντικότερους παράγοντες επηρεασµού της επιχειρηµατικότητας.  
Ο σκοπός της παρούσας εργασίας είναι διττός: Πρώτον, να µελετήσει την 
οργανωσιακή κουλτούρα, τη σχέση και την επίδρασή της στην επιχειρηµατικότητα, 
χρησιµοποιώντας ως συνδετικό κρίκο την καινοτοµία. ∆εύτερον, να µελετήσει την 
επιχειρηµατικότητα και την οργανωσιακή κουλτούρα που χαρακτηρίζει τους 
ελληνικούς οργανισµούς. Αναλυτικότερα, η εργασία αποτελείται από τέσσερα µέρη: 
Στο πρώτο κεφάλαιο αναλύονται οι θεωρίες που έχουν διατυπωθεί για την 
έννοια και τη φύση του επιχειρηµατία και παρουσιάζονται δυο προσεγγίσεις: η 
λειτουργική προσέγγιση και η συµπεριφορική προσέγγιση. Στη συνέχεια αναλύεται η 
έννοια της επιχειρηµατικότητας, παρουσιάζονται τα είδη της, και οι παράγοντες 
επηρεασµού της. Αναγνωρίζεται ο ιδιαίτερος ρόλος της οργανωσιακής κουλτούρας 
για την ανάπτυξη της επιχειρηµατικότητας.  
Στο δεύτερο κεφάλαιο αναλύεται η έννοια της οργανωσιακής κουλτούρας. 
Παρουσιάζονται τα χαρακτηριστικά της, αναλύονται επισταµένα οι θεωρίες που 
έχουν αναπτυχθεί και δίνεται ιδιαίτερη έµφαση στη σηµασία που έχει η οργανωσιακή 
κουλτούρα για την επίδοση του εκάστοτε οργανισµού.  
Στο τρίτο κεφάλαιο εξετάζεται η σχέση που υπάρχει µεταξύ της 
επιχειρηµατικότητας και της οργανωσιακής κουλτούρας. Για την επίτευξη του 
σκοπού αυτού αναγνωρίζεται ως συνδετικός κρίκος η καινοτοµία, και, µελετώνται 
και παρουσιάζονται εκτενείς διεθνείς έρευνες που καταδεικνύουν ότι υπάρχει θετική 
συσχέτιση ανάµεσα στους δυο παράγοντες.  
Στο τέταρτο κεφάλαιο παρουσιάζονται, αρχικά, δεδοµένα για την 
επιχειρηµατικότητα που απαντάται στους ελληνικούς οργανισµούς και στη συνέχεια, 
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αναλύεται η οργανωσιακή κουλτούρα που χαρακτηρίζει τους ελληνικούς 
οργανισµούς.  
Τέλος, παρατίθενται τα συµπεράσµατα της παρούσας εργασίας και προτάσεις 
αντιµετώπισης των προβληµάτων που εντοπίστηκαν.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1Ο  
ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ 
1.1. Εισαγωγή Στην Επιχειρηµατικότητα 
 
Τις τελευταίες δεκαετίες, η έννοια της επιχειρηµατικότητας συγκεντρώνει συνεχώς 
αυξανόµενο ενδιαφέρον τόσο από τον ακαδηµαϊκό και θεωρητικό κόσµο όσο και από 
τον επιχειρηµατικό. Το γεγονός αυτό οφείλεται στη συνειδητοποίηση ότι οι 
επιχειρηµατίες, ως άτοµα, και η επιχειρηµατικότητα, ως µια ολοκληρωµένη 
διαδικασία, µπορούν να συνεισφέρουν στην κοινωνία και την οικονοµία µε 
διάφορους τρόπους. Χαρακτηριστικά µπορούµε να αναφέρουµε για παράδειγµα, την 
ενίσχυση της καινοτοµίας (Schumpeter, 1934), την οικονοµική ανάπτυξη (Hayek, 
1948), την εθνική ταυτότητα (Bolton, 1971), και τη δηµιουργία επιχειρήσεων 
(Gartner, 1985).  
Η επιχειρηµατικότητα αποτελεί µια πολυσύνθετη έννοια την οποία σχεδόν 
όλοι αντιλαµβάνονται αλλά κανείς δεν µπορεί να ορίσει επακριβώς. Η σηµασία της 
επιχειρηµατικότητας στην παραγωγική διαδικασία αναγνωρίζεται για πρώτη φορά 
επίσηµα από τον Alfred Marshall το 1890. Στο έργο του “Principles of  Economics” o 
Marshall αναγνωρίζει ότι υπάρχουν τέσσερις παράγοντες της παραγωγικής 
διαδικασίας: η γη, η εργασία, το κεφάλαιο, και την οργάνωση. Η οργάνωση είναι ο 
συντονιστικός παράγοντας, που συνδυάζει τους υπόλοιπους τρεις παράγοντες , και η 
επιχειρηµατικότητα αποτελεί την κινητήρια δύναµη πίσω από την οργάνωση ή τον 
παραγωγικό συντελεστή που θεµελιώνει την οικονοµική σκέψη και συνδυάζει τους 
άλλους τρεις συντελεστές για τη διαδικασία της παραγωγής
1
. Η επιχειρηµατικότητα, 
λοιπόν, µπορεί να εµφανιστεί σε κάθε είδος οργάνωσης και σε όλα τα επίπεδα, και 
στην ουσία νοείται ως η εµφάνιση και ανάπτυξη νέων επιχειρήσεων (Rosa et al., 
1996). Ο όρος έχει χρησιµοποιηθεί, κατά καιρούς για να υποδείξει µια σειρά 
δραστηριοτήτων από τη δηµιουργία, ίδρυση, διαχείριση, µέχρι τη διοίκηση µίας 
επιχείρησης (Cunningham and Lischeron, 1991). Η επιχειρηµατικότητα, σε ένα 
πρώτο επίπεδο µπορεί να θεωρηθεί ως η προσπάθεια µετατροπής της πρωτοβουλίας σε 
                                                           
1
 Welsch, H. P. (2004),σελ.29 
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αποτέλεσµα και από αυτή τη διαδικασία να προκύψει και οικονοµικό κέρδος
2
. Οι 
περισσότερες οικονοµικές, ψυχολογικές και κοινωνιολογικές µελέτες σχετικά µε την 
έννοια της επιχειρηµατικότητας καταλήγουν στο συµπέρασµα ότι η 
επιχειρηµατικότητα είναι µια διαδικασία και όχι ένα στατικό φαινόµενο ή ένας σαφής 
και µετρήσιµος οικονοµικός παράγοντας (Pirich, 2001). Κατά συνέπεια, η 
επιχειρηµατικότητα αναφέρεται ως µια δυναµική διαδικασία µε την οποία τα άτοµα 
προσδιορίζουν συνεχώς τις οικονοµικές ευκαιρίες που εµφανίζονται και τις 
εκµεταλλεύονται αναπτύσσοντας, παράγοντας και πωλώντας αγαθά και υπηρεσίες
3
. Με 
αυτό τον τρόπο η µετατροπή των καινοτόµων ιδεών σε οικονοµικές ευκαιρίες είναι ο 
ακρογωνιαίος λίθος της επιχειρηµατικότητας.  
Συστατικά στοιχεία της επιχειρηµατικότητας θεωρούνται η καινοτοµία, η 
ηγεσία, η διαχείριση και η ανάπτυξη της πρωτοβουλίας. Όλα αυτά τα στοιχεία 
καθιστούν την επιχειρηµατικότητα ιδιαίτερα σηµαντική για τη σύγχρονη οικονοµία. 
Τα τελευταία χρόνια, πολλές χώρες έχουν πληγεί από την οικονοµική ύφεση και τα 
υψηλά ποσοστά ανεργίας. Λαµβάνοντας υπόψη τις επικρατούσες οικονοµικές 
συνθήκες, οι οικονοµικοί και πολιτικοί παράγοντες σε όλο τον κόσµο έχουν ήδη 
αρχίσει να αναγνωρίζουν τον αποφασιστικό ρόλο της επιχειρηµατικότητας για την 
οικονοµική ανάπτυξη. Η ενίσχυση της επιχειρηµατικότητας θεωρείται πλέον η λύση 
στην ολοένα αυξανόµενη ανεργία, και σηµαντικός καταλύτης για την εθνική 
οικονοµική ευηµερία (Lee and Wong, 2007). Ωστόσο, όπως αναφέρει το Συµβούλιο 
Ηνωµένων Εθνών ο ρόλος της επιχειρηµατικότητας και της επιχειρησιακής κουλτούρας 
στην οικονοµική και κοινωνική ανάπτυξη συχνά υποτιµάται
4
. 
 
1.2. Θεωρητική Προσέγγιση 
 
Η µελέτη της έννοιας της επιχειρηµατικότητας ξεκίνησε στα µέσα του 16ου αιώνα από 
τους µεγάλους θεωρητικούς Richard Cantillon (1730) και Adam Smith (1776), αλλά 
στη συνέχεια αγνοήθηκε σε µεγάλο βαθµό από τους θεωρητικούς µέχρι τα τέλη του 
19ου και αρχές του 20ου αιώνα. Ερευνητικά, το ενδιαφέρον για τον επιχειρηµατία και 
την επιχειρηµατικότητα αναζωπυρώθηκε τα 40 τελευταία χρόνια. Εποµένως, η 
επιχειρηµατικότητα είναι ένα σχετικά νέο γνωστικό αντικείµενο το οποίο βρίσκεται 
                                                           
2
 http://el.wikipedia.org/wiki/Επιχειρηµατικότητα 
3
 European Commission, (1998), Fostering Entrepreneurship in Europe: Priorities for the Future, p. 1 
4
 http://www.unctad.org/templates/Page.asp?intItemID=4320&lang=1 
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στα πρώτα στάδια του κύκλου ανάπτυξης του. Το γεγονός αυτό δηµιουργεί 
προβλήµατα τόσο στον καθορισµό του πεδίου έρευνας της επιχειρηµατικότητας, όσο 
και στον σκοπό της έρευνάς της.  
Παρά το µεγάλο ενδιαφέρον και τις εκτεταµένες µελέτες και έρευνες 
αναφορικά µε τους προαναφερθέντες όρους, τόσο η επιχειρηµατική όσο και η 
επιστηµονική κοινότητα, δεν έχουν καταλήξει σε ένα συγκεκριµένο, πλήρη και 
κοινώς αποδεκτό ορισµό (Carlock, 1994; Grant and Perren, 2002). Η επιλογή 
κατάλληλης βάσης για τον καθορισµό και την κατανόηση της επιχειρηµατικότητας 
δηµιουργεί µια πρόκληση για τους πανεπιστηµιακούς ερευνητές και συγγραφείς, 
γεγονός που οφείλεται στο ότι υπάρχουν ορισµένες σχολές που αντιµετωπίζουν την 
έννοια της επιχειρηµατικότητας από ριζικά διαφορετικές οπτικές γωνίες Φαίνεται, 
εποµένως, ότι η εξέλιξη της θεωρίας της επιχειρηµατικότητας αναπτύσσεται 
παράλληλα µε της εξέλιξη της ίδιας της έννοιας του όρου. 
 
1.2.1.     Η Έννοια Του Επιχειρηµατία 
 
Ο όρος επιχειρηµατίας (entrepreneur) προέρχεται από το γαλλικό ρήµα 
“entreprendre”, το οποίο µεταφράζεται ως “αναλαµβάνω”. Οι πρώτες αναφορές του 
παράγωγου όρου “entrepreneur”, γίνονται κατά τη διάρκεια του 14ου αιώνα 
περιγράφοντας άτοµα που κατέβαλαν ένα συγκεκριµένο ποσό στο κράτος µε σκοπό 
να τους παρασχεθεί η άδεια να συλλέγουν τους φόρους από µια συγκεκριµένη 
περιοχή, συνήθως την περιοχή κατοικίας τους. Σύµφωνα µε άλλες πηγές, κατά το 
µεσαίωνα ο όρος αναφερόταν σε ηθοποιούς και άτοµα υπεύθυνα για την παραγωγή 
έργων µεγάλης κλίµακας. Κατά τον 17ο αιώνα ο όρος “entrepreneur”, που 
µεταφράζεται πλέον ως επιχειρηµατίας, χρησιµοποιήθηκε για πρώτη φορά µε σκοπό 
να περιγράψει τα άτοµα – επιχειρηµατίες  που αναλάµβαναν τον κίνδυνο µιας νέας 
επιχείρησης και αντιµετώπιζαν την αβεβαιότητα του πιθανού κέρδους ή της πιθανής 
απώλειας. Οι πρώτοι επιχειρηµατίες ήταν συνήθως µισθοφόροι, τυχοδιώκτες, 
οικοδόµοι και έµποροι.  
Από το 18ο αιώνα και µετά οι έννοιες του επιχειρηµατία και της 
επιχειρηµατικότητας παίρνουν σταδιακά τη σηµερινή τους σηµασία. Ο Richard 
Cantillon (1930) ήταν ο πρώτος που εισήγαγε τον όρο επιχειρηµατίας και 
επιχειρηµατικότητα σύµφωνα µε τη σηµερινή τους έννοια και τους συνέδεσε µε τη 
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οικονοµική επιστήµη, θεωρώντας ότι παίζουν σηµαντικό ρόλο στη µελέτη και 
κατανόηση της. Ο Cantillon αναγνωρίζει τρεις κατηγορίες οικονοµικών παραγόντων: 
τους γαιοκτήµονες, τους επιχειρηµατίες και τους εργαζοµένους.  Περιέγραψε τον 
επιχειρηµατία ως το άτοµο που καταβάλλει µια ορισµένη τιµή για ένα προϊόν για να 
το µεταπωλήσει αργότερα σε µια τιµή αβέβαιη, λαµβάνοντας ταυτόχρονα ο ίδιος τις 
αποφάσεις για τη χρησιµοποίηση των πόρων, και, συνεπώς, επωµιζόµενος όλο τον 
κίνδυνο της επιχείρησης. ∆ηλαδή, για τον Cantillon επιχειρηµατίας είναι κάποιος που 
ασκεί επιχειρηµατική δραστηριότητα µε σκοπό την αντιµετώπιση της αβεβαιότητας, 
ενώ επιπλέον, υποστηρίζει ότι η προέλευση της επιχειρηµατικότητας έγκειται στην 
έλλειψη της τέλειας πρόβλεψης. Η πιο σηµαντική προσφορά, όµως, του Cantillόn 
στην εξέλιξη της έννοιας της επιχειρηµατικότητας είναι ότι διαχώρισε το άτοµο που 
επωµίζεται τον κίνδυνο της επιχείρησης από αυτόν που προσφέρει το κεφάλαιο στην 
επιχείρηση. Με άλλα λόγια, η έννοια του επιχειρηµατία διαχωρίστηκε από αυτή του 
επενδυτή επιχειρηµατικού κεφαλαίου (venture capitalist), κυρίως λόγω της ραγδαίας 
εκβιοµηχάνισης. Επενδυτής βιοµηχανικού κεφαλαίου θεωρείται ο επαγγελµατίας 
διαχειριστής χρηµάτων, ο οποίος πραγµατοποιεί επενδύσεις υψηλού κινδύνου από 
ένα σύνολο ιδίων κεφαλαίων µε σκοπό να επιτύχει ένα υψηλό ποσοστό απόδοσης των 
επενδύσεων. Γενικά, η Γαλλική σχολή σκέψης, της οποίας κύριος εκφραστής ήταν ο 
Cantillon, αντιµετώπιζε τους επιχειρηµατίες ως άτοµα που επιτύγχαναν κέρδος κάτω 
από συνθήκες αβεβαιότητας. Ως εκ τούτου, η έννοια του κινδύνου προέκυψε ως 
βασικό στοιχείο και κατά συνέπεια η επιχειρηµατική ικανότητα προκύπτει από την 
ικανότητα των επιχειρηµατιών να εντοπίζουν τις ευκαιρίες και να λαµβάνουν 
αποφάσεις κάτω από συγκεκριµένες συνθήκες.  
Στη συνέχεια ο Adam Smith (1776) στο έργο του “Wealth of Nations” 
παρουσίασε τον επιχειρηµατία ως ένα άτοµο που αναλάµβανε τη δηµιουργία ενός 
οργανισµού για εµπορικούς σκοπούς. Κατά την άποψη του Smith, επιχειρηµατίες 
έγιναν τα άτοµα τα οποία αντέδρασαν στις εξελίξεις της οικονοµίας, µε αποτέλεσµα 
να  γίνουν τελικά οι µεσάζοντες,  που θα µετέτρεπαν τη ζήτηση αγαθών και 
υπηρεσιών σε προσφορά. 
Στις αρχές του 19ου αιώνα, ο Say (1803) περιγράφει τον επιχειρηµατία ως 
κάποιον ο οποίος διαθέτει συγκεκριµένες τεχνικές και δεξιότητες ώστε να µπορεί να 
δηµιουργήσει νέες οικονοµικές µονάδες – επιχειρήσεις. Επιπλέον, τονίζει ότι ο 
επιχειρηµατίας είναι ένα άτοµο το οποίο έχει εξαιρετικές γνώσεις και διαβλέπει τις 
ανάγκες της κοινωνίας και είναι ανά πάσα στιγµή σε θέση να  τις εκπληρώσει. O Say 
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τονίζει ότι οι επιχειρηµατίες πρέπει να είναι ηγέτης και ισχυρίζεται ότι ένας 
επιχειρηµατίας είναι αυτός που ενώνει τους ανθρώπους, ώστε να δηµιουργήσουν έναν 
ενιαίο παραγωγικό οργανισµό
5
. 
Ο Mill (1848) πραγµατεύτηκε την αναγκαιότητα της ύπαρξης 
επιχειρηµατικότητας σε ιδιωτικές επιχειρήσεις. Ο όρος επιχειρηµατίας, 
χρησιµοποιήθηκε πλέον περιγράφοντας τους ιδρυτές των επιχειρήσεων, ενώ 
παράλληλα καθιερώθηκε στην οικονοµική βιβλιογραφία ως το άτοµο στα χέρια του 
οποίου περιλαµβάνεται η απόλυτη κυριότητα της εµπορικής επιχείρησης. 
Ο Menger (1871) θεωρεί ότι επιχειρηµατίας γίνεται ο µεσάζοντας που 
µετασχηµατίζει τους πόρους σε χρήσιµα αγαθά και υπηρεσίες, δηµιουργώντας συχνά 
τις δυνατότητες που οδηγούν στη βιοµηχανοποίηση της διαδικασίας και εποµένως σε 
βιοµηχανική αύξηση. Ο Menger θεώρησε τον επιχειρηµατία ως ένα έξυπνο και 
διορατικό άτοµο που θα µπορούσε να προβλέψει αυτόν τον µετασχηµατισµό και να 
δηµιουργήσει τα µέσα ώστε να τον εφαρµόσει. 
Στα τέλη του 19ου και στις αρχές του 20ου αιώνα, οι επιχειρηµατίες δεν 
ξεχώριζαν από τους µάνατζερς, και αντιµετωπίζονταν κυρίως από οικονοµικής 
άποψης. Οι Ely και Hess (1937) αναφέρουν ότι: 
 
“ο επιχειρηµατίας οργανώνει και λειτουργεί µια επιχείρηση για 
προσωπικό όφελος. Καταβάλλει τρέχουσες τιµές για τα υλικά που 
καταναλώνονται στις επιχειρήσεις, για τη χρήση της γης, για τις 
προσωπικές υπηρεσίες που απασχολεί, και για το κεφάλαιο που απαιτεί. 
Συµβάλλει προσωπική πρωτοβουλία, δεξιότητες, και εφευρετικότητα 
στο σχεδιασµό, την οργάνωση και τη διαχείριση της επιχείρησης. 
Αναλαµβάνει επίσης το ρίσκο του κέρδους ή της απώλειας, η οποία 
είναι επακόλουθο απρόβλεπτων και ανεξέλεγκτων καταστάσεων. Το 
καθαρό υπόλοιπο των ετήσιων εσόδων της επιχείρησης, αφού έχουν 
πληρωθεί όλες οι δαπάνες, το διατηρεί για τον εαυτό του.”
6
 
 
Ο Αυστριακός οικονοµολόγος Joseph Schumpeter τη δεκαετία του 1940, 
ασχολήθηκε επισταµένα µε τη µελέτη την έννοιας του επιχειρηµατία και της 
επιχειρηµατικότητας. Σύµφωνα µε το  Schumpeter:  
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“o ρόλος του επιχειρηµατία είναι να αναµορφώσει ή µετασχηµατίζει 
τους τρόπους και τις µεθόδους παραγωγής µε την εκµετάλλευση µιας 
εφεύρεσης ή, γενικότερα,  µε τη χρήση µιας µη δοκιµασµένης, στην 
πράξη, τεχνολογικής δυνατότητας για την παραγωγή ενός νέου 
προϊόντος ή την παραγωγή ενός παλαιότερου µε έναν νέο τρόπο, 
ανοίγοντας έτσι µια νέα πηγή προµήθειας των υλικών ή ενός νέου 
σηµείου πώλησης των προϊόντων, µε την αναδιοργάνωση ενός νέου 
τύπου βιοµηχανοποίησης.”
7
 
 
Παρατηρούµε, ότι ο Schumpeter είναι ο πρώτος που παρουσιάζει τον 
επιχειρηµατία ως µια καινοτόµα προσωπικότητα. Ο ίδιος συγγραφέας υποστηρίζει 
πως ο επιχειρηµατίας, στις περισσότερες περιπτώσεις, αναγκάζεται να καταφύγει 
στην πίστωση ή τον δανεισµό. Εποµένως, εάν ένα άτοµο φιλοδοξεί να γίνει 
επιχειρηµατίας θα πρέπει να πείσει κάποια άτοµα να στηρίξουν ή να 
χρηµατοδοτήσουν τις επιχειρηµατικές του δραστηριότητες. Με αυτόν τον τρόπο, 
βέβαια, παρατηρούµε ότι στον αγώνα για επιτυχηµένη επιχειρηµατική δραστηριότητα 
συµµετέχει και ένα νέο άτοµο, ο λεγόµενος κεφαλαιοκράτης ή αλλιώς venture 
capitalist, οι οποίοι, σύµφωνα µε τον Schumpeter, καταλήγουν να γίνονται 
δικαιωµατικά και οι ίδιοι επιχειρηµατίες καθώς διατρέχουν οικονοµικό κίνδυνο. Η 
άποψη του Schumpeter για τον επιχειρηµατία περιλαµβάνει ένα συνδυασµό τριών 
διαφορετικών χαρακτηριστικών: κοµιστή του κινδύνου, καινοτόµου και συντονιστή - 
διευθυντή. Ο Schumpeter δηλαδή αποδίδει το ρόλο του καινοτόµου στον 
επιχειρηµατία και όχι στον κεφαλαιοκράτη. Οι θεωρίες του Schumpeter αποτελούν 
µια σηµαντική συµβολή στη µελέτη της επιχειρηµατικότητας, της τεχνολογική 
αλλαγής και της καινοτοµίας. Εντούτοις, φαίνεται µέσα από τις θεωρίες του ότι δεν 
ενδιαφέρεται ιδιαίτερα για την προσωπικότητα των επιχειρηµατιών αλλά για τους 
συγκεκριµένους παράγοντες που ενισχύουν τη αλλαγή και την καινοτοµία.  
Προς τα τέλη του 20ου αιώνα, όµως, η έννοια του επιχειρηµατία αρχίζει να 
εξειδικεύεται και να αποσαφηνίζεται περαιτέρω. Είναι εκείνη η περίοδος που κάνουν 
την εµφάνισή τους στην έννοια του επιχειρηµατία όροι και αρχές τόσο από τον τοµέα 
των επιχειρήσεων, όσο και από αυτόν της διαχείρισης και του management, οι οποίοι 
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δίνουν ιδιαίτερη έµφαση στην προσωπική οπτική του επιχειρηµατία, τονίζοντας 
χαρακτηριστικά της προσωπικότητάς του, όπως είναι ο καινοτόµος χαρακτήρας, η 
οργάνωση, η δηµιουργία, ο πλούτος και τέλος η ανάληψη κινδύνου. Παρατηρούµε ότι 
υπάρχει εκτενής βιβλιογραφία που µελετά τα χαρακτηριστικά της προσωπικότητας 
των επιχειρηµατιών. Για παράδειγµα, ο Cole (1959) διαπίστωσε ότι υπάρχουν 
τέσσερα είδη επιχειρηµατία: ο καινοτόµος, ο υπολογιστής-εφευρέτης, ο 
υπεραισιόδοξος υποκινητής και ο δηµιουργός οργάνωσης. Αυτοί οι τύποι δεν έχουν 
σχέση µε την προσωπικότητα, αλλά µε το είδος της ευκαιρία που αντιµετωπίζει ο 
εκάστοτε επιχειρηµατίας. Ο McClelland (1961) θεωρεί ότι ο επιχειρηµατίας είναι ένα 
ενεργητικό αλλά µετριοπαθές και λογικό άτοµο όσον αφορά την ανάληψη 
επιχειρηµατικών κινδύνων. Ο ίδιος συγγραφές υποστηρίζει, επίσης, ότι ο 
επιχειρηµατίας υποκινείται πρωτίστως από την επιθυµία του για επιτυχία και 
δηµιουργία. Ο Marshall (1961) αποδίδει στους επιχειρηµατίες ένα σηµαντικό ρόλο, 
τους θεωρεί πρωτοπόρους νέων δρόµων. Λίγα χρόνια αργότερα, ο Drucker (1964) 
υποστηρίζει ότι επιχειρηµατίας είναι το άτοµο που µπορεί να µεγιστοποιεί τις 
ευκαιρίες που του προσφέρονται, ενώ ο Shapero (1975) θεωρεί ότι ως επιχειρηµατίας 
χαρακτηρίζεται το άτοµο που αναλαµβάνει πρωτοβουλίες, συντονίζει τους 
κοινωνικούς και οικονοµικούς µηχανισµούς, και τέλος, αναλαµβάνει το ρίσκο της 
αποτυχίας. Οι Collins και Moore (1970) µελέτησαν 150 επιχειρηµατίες και κατέληξαν 
στο συµπέρασµα ότι είναι σκληροί, ρεαλιστικοί ανθρώπων καθοδηγούµενοι από τις 
ανάγκες της ανεξαρτησίας και του επιτεύγµατος. Ο Israel Kirzner (1973) ορίζει τον 
επιχειρηµατία ως arbitrageur, πάντοτε σε επαγρύπνηση για κερδοφόρες ευκαιρίες. Ο 
Vesper (1980) δεν προσπαθεί να δώσει έναν ορισµό για τον επιχειρηµατία, καθώς 
θεωρεί ότι η έννοια του επιχειρηµατία ποικίλλει ανάλογα µε αυτόν που κρίνει. Έτσι, 
τονίζει ότι διαφορετικά βλέπουν τον επιχειρηµατία οι οικονοµολόγοι, διαφορετικά οι 
ψυχολόγοι, διαφορετικά τα άτοµα που ασχολούνται µε τις επιχειρήσεις και 
διαφορετικά οι πολιτικοί. Ο Μark Casson (1982) ορίζει τον επιχειρηµατία ως άτοµο 
που έχει διαφορετικές ικανότητες οι οποίες του επιτρέπουν να µπορεί να παίρνει 
αποφάσεις για τον συντονισµό ανεπαρκών πόρων. Σύµφωνα µε τον Casson, ο 
επιχειρηµατίας λειτουργεί µέσα σε ένα σύνολο τεχνολογικών συνθηκών και η 
ανταµοιβή του να παίρνει δύσκολες αποφάσεις είναι το κέρδος
8
.  
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Οι θεωρίες που έχουν αναπτυχθεί σχετικά µε την έννοια του επιχειρηµατία 
µπορούν να κατηγοριοποιηθούν σε τρεις µεγάλες σχολές σκέψης σύµφωνα µε τους 
Wennekers και Thurik (1999), που κάθε µια βέβαια, έχει της ρίζες της στον Richard 
Cantillon. Η πρώτη είναι η Γερµανική (ή Schumpeterian) σχολή µε κύριους 
εκφραστές τους von Thünen, Schumpeter και Baumol, η δεύτερη είναι η  νεο-
κλασική σχολή των Marshall, Knight και Schultz και η τρίτη είναι η Αυστριακή 
σχολή των Menger, von Mises, και Kirzner. Αυτές οι σχολές σκέψης βασίζονται 
πάνω στην ίδια θεωρία αλλά επικεντρώνουν σε διαφορετικές πτυχές του 
επιχειρηµατία. Αναλυτικότερα, η Γερµανική σχολή θεωρεί τον επιχειρηµατία ως 
δηµιουργό της αστάθειας και της δηµιουργικής καταστροφής. Η νεο-κλασική σχολή 
επικεντρώνεται στο ρόλο του επιχειρηµατία να οδηγεί τις αγορές σε ισορροπία µέσω 
της επιχειρηµατικής του δραστηριότητας. Τέλος, η Αυστριακή σχολή 
επικεντρώνονται στην ικανότητες του επιχειρηµατία να αντιληφθεί τις ευκαιρίες 
δηµιουργίας κερδών και να συνδυάσει τους πόρους που διαθέτει για την ικανοποίηση 
των αναγκών ή για τη βελτίωση της αναποτελεσµατικότητας και των ελλείψεων της 
αγοράς.  
Μια ακόµα σηµαντική διάκριση του ορισµού της έννοιας του επιχειρηµατία, 
που προκύπτει από τη διεθνή βιβλιογραφία, είναι σε λειτουργικό (functional) και 
συµπεριφορικό (behavioral). 
O λειτουργικός ορισµός του επιχειρηµατία βασίζεται κυρίως στις θεωρίες του 
Cantillon (1730) και του Adam Smith (1776), οι οποίοι αντιµετώπιζαν τον 
επιχειρηµατία περισσότερο ως λειτουργία παρά ως ένα ιδιάζων άτοµο. Σύµφωνα µε το 
λειτουργικό ορισµό ο επιχειρηµατίας περικλείει όλη την ύπαρξη της επιχείρησης και 
είναι αυτός που ασκεί τον τελικό και αποτελεσµατικό έλεγχο πάνω στις 
δραστηριότητές της. Ο επιχειρηµατίας αποτελεί τη βάση της ύπαρξης της 
επιχείρησης, καθώς αυτός είναι που της δίνει υπόσταση και ταυτόχρονα µπορεί να 
τερµατίσει την ύπαρξή της. Εποµένως, η έννοια του επιχειρηµατία περικλείει: 
 
“την ικανότητα και προθυµία των ατόµων, ατοµικά ή οµαδικά, εντός ή 
εκτός υφιστάµενων οργανισµών, να διαβλέπουν και να δηµιουργούν 
νέες οικονοµικές ευκαιρίες (νέα προϊόντα, νέες µεθόδους παραγωγής, 
νέα οργανωτικά σχήµατα και νέους συνδυασµούς προϊόντων µε αγορές) 
και να εισάγουν τις ιδέες τους στην αγορά, αντιµετωπίζοντας 
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καταστάσεις αβεβαιότητας και άλλα εµπόδια, λαµβάνοντας αποφάσεις 
σχετικές µε την τοποθεσία, τη µορφή και τη χρήση πόρων και θεσµών”.
9
 
 
Οι λειτουργικοί ρόλοι του επιχειρηµατία που αναφέρονται περισσότερο στη 
βιβλιογραφία είναι η αναζήτηση ρίσκου, η καινοτοµικότητα και αναζήτηση ρίσκου 
(Carree and Thurik, 2002).  
Από τη άλλη µεριά η συµπεριφορική προσέγγιση της έννοιας του 
επιχειρηµατία υποστηρίζει ότι υπάρχουν συγκεκριµένες συµπεριφορές και 
χαρακτηριστικά προσωπικότητας που απαντώνται στα άτοµα που τείνουν να 
αναπτύσσουν επιχειρηµατικές δραστηριότητες. Ο McClelland (1961) προτείνει ότι το 
ο βασικός παράγοντας υποκίνησης της επιχειρηµατική συµπεριφοράς είναι η επιθυµία 
για επιτεύγµατα και επιτυχία. Η ανάγκη για επιτυχία που αισθάνονται ορισµένα 
άτοµα αποτελεί το κίνητρο για υπεροχή και επίτευξη στόχων σε σχέση µε τα 
προκαθορισµένα πρότυπα (Chell et al., 1991; Johnson, 1990). Τα άτοµα που έχουν 
µια τέτοια ανάγκη αναµένεται να αφιερώνουν χρόνο εξετάζοντας το πώς να κάνουν 
µια δουλειά καλύτερα, ή το πώς θα επιτευχθεί κάτι σηµαντικό γι 'αυτούς. Ο 
McClelland (1961) διακρίνει τα άτοµα αυτά από τον υπόλοιπο πληθυσµό και 
αναγνωρίζει σε αυτούς πέντε βασικά χαρακτηριστικά. Πρώτον, τα άτοµα αυτά 
αρέσκονται σε καταστάσεις που µπορούν να λαµβάνουν προσωπική ευθύνη για την 
εξεύρεση λύσεων σε προβλήµατα (Sexton and Smilor, 1986). ∆εύτερον, αρέσκονται 
στη συχνή και ταχεία ανατροφοδότηση ώστε να µπορούν να ελέγχουν το κατά πόσο 
βελτιώνονται οι επιδόσεις τους (Chell, Haworth and Brearley, 1991). Τρίτον, 
αποφεύγουν οτιδήποτε θεωρούν ότι είναι πολύ εύκολο ή πολύ δύσκολο, και 
αντιπαθούν την επιτυχία από τύχη (Chell, Haworth and Brearley, 1991). Τέταρτον, 
προτιµούν να προσπαθούν για την επίτευξη των στόχων που αποτελούν πρόκληση, 
και δεν είναι πέραν των δυνατοτήτων τους (Chell, Haworth and Brearley, 1991). 
Πέµπτον, ενδιαφέρονται για συγκεκριµένη µονάδα µέτρηση των αποτελεσµάτων των 
αποφάσεών τους π.χ. χρήµα (Sexton and Smilor, 1986). O McClelland καταλήγει στο 
συµπέρασµα ότι η υψηλή ανάγκη για επιτεύγµατα οδηγεί τους ανθρώπους να γίνουν 
επιχειρηµατίες. 
Η ανάγκη για επιτυχία συνδέεται στενά µε την πίστη σε µια εσωτερική 
ανάγκη για έλεγχο. Τα άτοµα που δεν πιστεύουν στην ικανότητά τους να µπορούν να 
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ελέγξουν το περιβάλλον τους, αναµένεται να είναι απρόθυµα να αναλάβουν τους 
κινδύνους που συνεπάγεται η έναρξη µιας επιχείρησης (Chen, Greene and Crick, 
1998; Mueller and Thomas, 2000; Sexton και Smilor, 1986). Οι άνθρωποι που 
πιστεύουν στη εσωτερική πηγή ελέγχου (internal locus of control) είναι εκείνοι που 
πιστεύουν ότι οι ίδιοι έχουν τον έλεγχο του πεπρωµένου τους Αντίθετα, τα άτοµα που 
πιστεύουν σε εξωτερικές πηγές ελέγχου (external locus of control), πιστεύουν στη 
µοίρα και ότι η έκβαση των καταστάσεων είναι πέρα από τον έλεγχο και την επιρροή 
τους (Chell et al., 1991). Ο Rotter, όπως αναφέρουν οι Chell et al. (1991) υπέθεσε ότι 
τα άτοµα µε εσωτερική ανάγκη για έλεγχο είναι πιο πιθανό καταβάλουν προσπάθεια 
για επιτεύγµατα από ότι οι υπόλοιποι. Την υπόθεση αυτή επιβεβαιώνουν και άλλες 
έρευνες (Kent et al., 1982). Πιο πρόσφατα, µελέτες στις αναπτυσσόµενες χώρες 
υποστηρίζουν πως οι πολιτισµοί µε ισχυρά συστήµατα αξιών σχετικά µε την 
προσωπική υποκίνηση τείνουν να έχουν υψηλότερα ποσοστά επιχειρηµατικής 
δραστηριότητας (Mueller andThomas, 2001; Utsch et al., 1999). 
Πολλές µελέτες που υποστηρίζουν ότι η ανάληψη ρίσκου αποτελεί 
πρωταρχικό στοιχείο στον χαρακτήρα του επιχειρηµατία. Ειδικότερα, αναφέρεται ότι 
µε το που θα αποφασίζει ένα άτοµο να ξεκινήσει µια επιχειρηµατική δραστηριότητα, 
ρισκάρει αµέσως την οικονοµική του ευηµερία, τις ευκαιρίες σταδιοδροµίας που θα 
του προσφέρονταν, την οικογένειά του και ψυχική του ηρεµία (Κent et al., 1982; 
Shabbir and Gregorio, 1996). Το επίπεδο αβεβαιότητας που ενυπάρχει στις 
επιχειρηµατικές δραστηριότητες υποδηλώνει ότι τα άτοµα που εµπλέκονται σε αυτές 
αναλαµβάνουν και αντιµετωπίζουν ένα ορισµένο επίπεδο κινδύνου. 
Άλλοι µελετητές υποστηρίζουν ότι για να κατανοήσουµε τα χαρακτηριστικά 
της προσωπικότητας των επιχειρηµατιών θα πρέπει πρωτίστως να εξετάσουµε τις 
αξίες που τους χαρακτηρίζουν. Ο προσανατολισµός αξιών µπορεί να οριστεί ως µια 
γενικευµένη και οργανωµένη αντίληψη της φύσης (Sexton and Smilor, 1986). Ένας 
τέτοιος ορισµός περιλαµβάνει την κατανόηση της θέσης που κατέχει κάποιος στην 
κοινωνία. Συγκεκριµένα, όσον αφορά στους επιχειρηµατίες, αναφέρεται στη ιδέα 
ενός ατόµου σχετικά µε πρόσωπα και πράγµατα. Όπως αναφέρουν οι ίδιοι 
συγγραφείς, µια από τις σηµαντικότερες µελέτες των προσωπικών αξιών των 
επιχειρηµατιών έγινε από τους Hornaday και Aboud (1971). Οι ερευνητές 
διαπίστωσαν ότι οι επιχειρηµατίες συγκέντρωσαν σηµαντικά υψηλότερα σκορ σε 
σχέση µε το γενικό πληθυσµό στην κλίµακα EPPS (Edward's Personal Preference 
Scale) που αντικατοπτρίζει την ανάγκη για επίτευξη, στην κλίµακα SIV (Survey of 
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Interpersonal Values) για την ανεξαρτησία και την αποτελεσµατικότητα της ηγεσίας. 
Συγκέντρωσαν χαµηλά σκορ, όµως, στην ίδια κλίµακα όσον αφορά στην ανάγκη για 
υποστήριξη. Τα αποτελέσµατά τους επιβεβαιώθηκαν, όπως αναφέρουν οι Sexton και 
Smilor (1986), και από την έρευνα των Decado και Lyons (1979). Όλες αυτές οι 
µελέτες δείχνουν ότι οι αξίες µπορεί να αποτελούν ένα σηµαντικό παράγοντα για τη 
διάκριση των επιτυχηµένων επιχειρηµατιών από τον γενικό πληθυσµό.  
Από την άλλη µεριά, ο Schumpeter (1934) και µεταγενέστερα ο Gartner 
(1989), αναφέρουν την καινοτοµία ως το στοιχείο που χαρακτηρίζει την 
επιχειρηµατική συµπεριφορά. Η καινοτοµία και η ικανότητα επίλυσης προβληµάτων, 
θεωρεί ο συγγραφέας, ότι αποτελούν τον πυρήνα της ικανότητας ενός επιχειρηµατία. 
Όπως αναφέρουν οι Sexton και Smilor (1986) η συντριπτική πλειοψηφία των 
επιχειρηµατιών που µελετήθηκαν χαρακτηρίζεται από σκέψη και στυλ επίλυσης 
προβληµάτων. Οι επιχειρηµατίες αντιµετωπίζουν µια σειρά προκλήσεων, καθώς 
προσπαθούν να εφαρµόσουν νέες ιδέες και να επιλύσουν προβλήµατα. Εξετάζοντας 
την ιστορική εξέλιξη καταλήγουµε στο συµπέρασµα ότι  η επιχειρηµατική 
δραστηριότητα είναι πιο έντονη κατά τη διάρκεια περιόδου οικονοµικών, κοινωνικών 
ή πολιτικών αναταραχών (Morrison, 2000). Αυτό συµβαίνει γιατί σε αυτές τις 
περιόδους οι τρόποι ανάπτυξης των επιχειρηµατικών δραστηριοτήτων δεν είναι πλέον 
αποτελεσµατικοί  και αυτοί που τελικά επιβιώνουν είναι εκείνοι που κάνουν 
διαφορετικά πράγµατα ή πράγµατα µε διαφορετικό τρόπο. Και οι δυο αυτές εκδοχές 
είναι εκφάνσεις της καινοτοµίας.  
Συνοψίζοντας, µε βάση την προαναφερθείσα βιβλιογραφία, καταλήγουµε ότι 
τα βασικά χαρακτηριστικά του συµπεριφορικού επιχειρηµατία είναι η ανάγκη για 
επιτυχία, η πίστη στον εσωτερικό έλεγχο, η ανάληψη ρίσκου, τα συστήµατα αξιών, η 
επίλυση προβληµάτων και, τέλος, η καινοτοµία.  
Η συµπεριφορική προσέγγιση της έννοιας του επιχειρηµατία δέχθηκε οξεία 
κριτική από τον Gartner (1988) στο πολύ γνωστό άρθρο του “Who is an 
entrepreneur? is the wrong Question”. O συγγραφέας υποστήριξε ότι το να 
αναρωτιόµαστε και να ερευνούµε ποιος είναι ο επιχειρηµατίας εστιάζει περισσότερο 
σε τάσεις και προσωπικά χαρακτηριστικά των επιχειρηµατιών, γεγονός που δεν 
οδηγεί σε έναν σαφή ορισµό του επιχειρηµατία ούτε βοηθά στην κατανόηση της 
έννοιας της επιχειρηµατικότητας.  
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1.2.2.         Η Έννοια Της Επιχειρηµατικότητας 
 
Αφού αναλύσαµε στην προηγούµενη ενότητα την έννοια και τα χαρακτηριστικά του 
επιχειρηµατία, σε αυτή την ενότητα θα ασχοληθούµε µε την έννοια της 
επιχειρηµατικότητας.  
Η επιχειρηµατικότητα έχει σωστά χαρακτηριστεί ως µια από τις πιο 
ενδιαφέρουσες αλλά ταυτόχρονα απατηλές έννοιες της οικονοµίας (Baumol, 1968). 
Μελετώντας την διεθνή βιβλιογραφία παρατηρούµε ότι, αναφορικά µε το τι ακριβώς 
είναι η επιχειρηµατικότητα, δεν υπάρχει ένας κοινώς αποδεκτός ορισµός. Ο κάθε 
συγγραφέας, ακαδηµαϊκός ή ερευνητής ορίζει διαφορετικά την επιχειρηµατικότητα 
και καταλήγουµε στο συµπέρασµα ότι υπάρχουν τόσες απόπειρες ορισµού του τι 
είναι η επιχειρηµατικότητα, όσοι είναι και οι συγγραφείς που πραγµατεύθηκαν  το 
συγκεκριµένο θέµα. O λόγος που συµβαίνει αυτό είναι γιατί τα όρια του 
συγκεκριµένου τοµέα δεν είναι δεδοµένα και προκαθορισµένα καθώς η έννοια της 
επιχειρηµατικότητας περιλαµβάνει τοµείς της οικονοµικής επιστήµης (Casson, 1982), 
της κοινωνιολογίαw (Thornton, 1999), της ανθρωπολογίας (Dana, 1995), της 
ψυχολογίας (Carsrud and Krueger, 1995), της πολιτικής επιστήµης (Homer-Dixon, 
1995) και των  τεχνών (Hoving, 1993)10. Ο καθορισµός, όµως, του πεδίου έρευνας 
αλλά και ο ακριβής καθορισµός της έννοιας της επιχειρηµατικότητας είναι πολύ 
σηµαντικός τόσο για τον ακαδηµαϊκό κόσµο όσο και για τον επιχειρηµατικό ή το 
ευρύ κοινό. Η αναγκαιότητα και η πρόκληση ώστε να καθοριστεί επακριβώς η έννοια 
της  επιχειρηµατικότητας επαυξάνεται, µεταξύ άλλων, από τέσσερα γεγονότα (Kao, 
1991): 
 
 Η έννοια και η µορφή που δίνει ο καθένας στην επιχειρηµατικότητα είναι 
καθαρά προσωπική υπόθεση, ακριβώς όπως συµβαίνει µε έννοιες όπως 
είναι η δηµιουργικότητα ή η αγάπη. Όλοι έχουν γνώµη για αυτές.  
 Η επιχειρηµατικότητα θεωρείται όλο και περισσότερο συνώνυµη µε το 
καλό. 
 Ενώ ο όρος επιχειρηµατίας θεωρείται κάτι πιο απτό διότι αναφέρεται σε 
ένα πρόσωπο, ο όρος επιχειρηµατικότητα είναι πιο δύσκολο να οριστεί 
εφόσον είναι µια αφηρηµένη έννοια. 
                                                           
10
 McKenzie et al., (2007), σελ. 25 
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 Ο ορισµός της επιχειρηµατικότητας γίνεται ακόµα πιο δύσκολος καθώς 
θεωρείται ότι η επιχειρηµατικότητα ενδεχοµένως να αποκλίνει αισθητά ή 
να έρχεται σε αντίθεση µε τη διοίκηση (management).  
 
Όπως αναφέρθηκε και στην προηγούµενη ενότητα, η κατανόηση της 
επιχειρηµατικότητας οφείλει πολλά στο έργο του αυστριακού οικονοµολόγου Joseph 
Schumpeter (1934. Κατά τον Schumpeter, η επιχειρηµατικότητα οδηγεί τόσο στη 
δηµιουργία νέων οργανισµών όσο και στη δηµιουργία νέων συνδυασµών. 
Χαρακτηριστικό παράδειγµα που χρησιµοποιούσε ο Schumpeter θέλοντας να 
περιγράψει αυτήν ακριβώς τη διαδικασία ήταν ο συνδυασµός µιας µηχανής ατµού και 
ενός βαγονιού που οδήγησε την τεχνολογία στην επίτευξη µεταφορών χωρίς τη 
χρήση αλόγων.  Στην περίπτωση αυτή, η καινοτοµία, η δηµιουργία δηλαδή του 
αυτοκινήτου, δεν ήταν ουσιαστικά αποτέλεσµα ανάπτυξης µιας νέας τεχνολογίας 
αλλά αποτέλεσµα µετασχηµατισµού των υφιστάµενων τεχνολογιών. Όσον αφορά την 
ανάληψη κινδύνου, ο Schumpeter, κάνοντας διάκριση ανάµεσα στον επιχειρηµατία 
και τον κάτοχο κεφαλαίου, θεωρεί ότι αυτός που αναλαµβάνει το ρίσκο δεν είναι ο 
επιχειρηµατίας αλλά ο κάτοχος κεφαλαίου.  
Ο Schumpeter αντιµετωπίζει την επιχειρηµατικότητα ως διακριτή και 
ξεχωριστή λειτουργία της επιχείρησης και προσδιορίζει πέντε τρόπους για την 
αλλαγή του τρόπου διεξαγωγής της παραγωγής: Πρώτον, την ανάπτυξη ενός νέου 
προϊόντος, δηλαδή ενός προϊόντος το οποίο δεν είχε παραχθεί ξανά, ή την ουσιαστική 
βελτίωση της ποιότητας ενός ήδη υπάρχοντος προϊόντος. ∆εύτερον, την ανακάλυψη 
µιας νέας µεθόδου παραγωγής. Ο όρος ανακάλυψη δεν σηµαίνει κατ' ανάγκη την 
επιστηµονική ανακάλυψη, αλλά την πραγµατική εφαρµογή της υφιστάµενης µεθόδου 
σε µια βιοµηχανία. Τρίτον, την ανακάλυψη και την εκµετάλλευση µιας νέας αγοράς. 
Ο όρος ανακάλυψη δεν αναφέρεται απαραίτητα σε µια νέα γεωγραφική αγορά ή σε 
µια άγνωστη αγορά, αλλά µάλλον σε µια αγορά, στη οποία, η βιοµηχανία δεν έχει 
επεκταθεί πριν. Τέταρτον, την ανακάλυψη και την εκµετάλλευση µιας νέας πηγής 
προµήθειας πρώτων υλών. Και πάλι ο όρος ανακάλυψη δεν αναφέρεται απαραιτήτως 
σε µια νέα γεωγραφική αγορά-πόρο ή µια άγνωστη πηγή, αλλά µάλλον σε έναν πόρο 
που δεν χρησιµοποιήθηκε ποτέ πριν από τη συγκεκριµένη βιοµηχανία. Πέµπτον, την 
ανακάλυψη ή ανάπτυξη και εφαρµογή ενός νέου τρόπου οργάνωσης. 
Το µεγάλο επίτευγµα του Schumpeter, ο συσχετισµός δηλαδή της καινοτοµίας 
στην προσπάθεια περιγραφής της επιχειρηµατικότητας, αποτέλεσε πηγή έµπνευσης 
  14
για πολλούς µεταγενέστερους οικονοµολόγους, τόσο θεωρητικούς όσο και 
πρακτικούς, και άνοιξε ένα νέους ορίζοντες στη µελέτη της επιχειρηµατικότητας. Οι 
τρέχοντες ορισµοί της επιχειρηµατικότητας, λοιπόν, στηρίζονται, σε µικρότερο ή 
µεγαλύτερο βαθµό, στην περιγραφή της επιχειρηµατικότητας και τον συσχετισµό της 
µε την καινοτοµία που ο  Schumpeter παρουσίασε στα έργα του που δηµοσιεύθηκαν 
στη δεκαετία του 1930.  
Για τους Frank Knight (1921) και Peter Drucker (1970) η επιχειρηµατικότητα 
προϋποθέτει εκ προοιµίου την ανάληψη κινδύνου. Η συµπεριφορά του επιχειρηµατία 
φανερώνει ένα άτοµο πρόθυµο να θέσει την σε κίνδυνο την καριέρα του και την 
οικονοµική του ασφάλεια, και να αναλάβει ρίσκα στο όνοµα µιας ιδέας, 
αφιερώνοντας χρόνο και χρήµα σε κάτι αβέβαιο.  Ο Knight (1921) αναγνωρίζει τρία 
είδη αβεβαιότητας: Πρώτον, το ρίσκο, που µπορεί να µετρηθεί στατιστικά, όπως για 
παράδειγµα η πιθανότητα να τραβήξουµε µία κόκκινη µπάλα από ένα βάζο που 
περιέχει 5 κόκκινες µπάλες και 5 λευκές µπάλες. ∆εύτερον, την ασάφεια, η οποία 
είναι δύσκολο να µετρηθεί στατιστικά, όπως για παράδειγµα το ενδεχόµενο να 
τραβήξουµε µία κόκκινη µπάλα από ένα βάζο που περιέχει 5 κόκκινες µπάλες, αλλά 
άγνωστο αριθµό λευκών. Τρίτον, την αληθινή αβεβαιότητα, η οποία είναι αδύνατον 
να εκτιµηθεί ή να προβλεφθεί στατιστικά, όπως η πιθανότητα να τραβήξουµε µία 
κόκκινη µπάλα από ένα βάζο που δεν γνωρίζουµε τον ακριβή αριθµό ούτε των 
κόκκινων µπαλών ούτε και τον αριθµό των µπαλών άλλων χρωµάτων. Η 
επιχειρηµατικότητα τις περισσότερες φορές συνδέεται  µε την αληθινή αβεβαιότητα, 
ιδίως όταν πρόκειται για την εισαγωγή ή την εφαρµογή νέου προϊόντος, υπηρεσίας ή 
ιδέας, που δεν προϋπήρχε στην αγορά.  
Αναφορικά µε νεότερους ερευνητές, ο Gartner (1988) ορίζει την 
επιχειρηµατικότητα ως τη δηµιουργία νέων οργανισµών. Μέσα στην έννοια της 
επιχειρηµατικότητας συµπεριλαµβάνει τέσσερις µεταβλητές: τα άτοµα που 
ασχολούνται µε τη δηµιουργία µιας νέας επιχείρησης, τις διαδικασίες που 
απαιτούνται, τους οργανισµούς που δηµιουργούνται και το περιβάλλον που 
περιβάλλει το νεοϊδρυθέν οργανισµό.   
Για τους Stevenson, Roberts και Grousbeck (1989) η επιχειρηµατικότητα 
ορίζεται ως η αναζήτηση ευκαιριών, ασχέτως µε τους ελεγχόµενους πόρους αυτήν 
την περίοδο
11
. 
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 Dollinger M. J. (1999),σελ. 4 
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Για τον Venkataraman (1997) η επιχειρηµατικότητα αναφέρεται ως ένα 
επιστηµονικό πεδίο που επιδιώκει να κατανοήσει πως ανακαλύπτονται οι ευκαιρίες 
δηµιουργίας µελλοντικών αγαθών και υπηρεσιών, πως δηµιουργούνται, πως 
αξιοποιούνται, από ποιον, και µε ποιες συνέπειες. 
Οι Hisrich και Peters (1998) ορίζουν την επιχειρηµατικότητα ως τη 
διαδικασία δηµιουργίας κάτι καινούργιου µε αξία, αφιερώνοντας τον απαραίτητο 
χρόνο και προσπάθεια, αναλαµβάνοντας όλα τα επακόλουθα οικονοµικά, ψυχικά και 
κοινωνικά ρίσκα, και λαµβάνοντας τα αναµενόµενα οφέλη της χρηµατικής και 
προσωπικής ικανοποίησης και ανεξαρτησίας
12
.  
Ο Dollinger (1999) υποστηρίζει ότι επιχειρηµατικότητα είναι η δηµιουργία 
καινοτόµων χρηµατοδοτικών οργανισµών ή δικτύων οργανισµών, µε σκοπό το 
κέρδος ή την ανάπτυξη ενός περιβάλλοντος αβεβαιότητας και κινδύνου 
Οι McKenzie et al. (2007) θεωρούν ότι η επιχειρηµατικότητα περιλαµβάνει 
άτοµα και οµάδες ατόµων που αναζητούν και οικονοµικές ευκαιρίες.  
Οι VanderWerf και Brush (Jennings, 1994), στην προσπάθειά τους να 
δηµιουργήσουν ένα πιο οµαδοποιηµένο πεδίο αναφορικά µε τον ορισµό της 
επιχειρηµατικότητας, συγκέντρωσαν και µελέτησαν 25 ορισµούς της 
επιχειρηµατικότητας. Η έρευνά τους κατέληξε ότι η επιχειρηµατικότητα ορίζεται ως 
µια επιχειρηµατική δραστηριότητα στην οποία ενυπάρχουν οι ακόλουθες πέντε 
συµπεριφορές: 
 
 ∆ηµιουργία (creation), αναφέρεται στην ίδρυση µιας νέας επιχειρηµατικής 
µονάδας. 
 Γενικό Μάνατζµεντ (general management), αναφέρεται στον τρόπο διοίκησης 
και/ή διαχείρισης µιας επιχείρησης. 
  Καινοτοµία (innovation), αναφέρεται στην εµπορική εκµετάλλευση ενός νέου 
προϊόντος, νέας διαδικασίας, νέας αγοράς, νέου υλικού ή νέου οργανισµού. 
 Ανάληψη κινδύνου (risk bearing), αφορά την αποδοχή υψηλού ρίσκου από 
πιθανές απώλειες ή αποτυχία της επιχείρησης. 
 Πρόθεση απόδοσης (performance intention), που αναφέρεται στην πρόθεση να 
πραγµατοποιούµε ή να επιτυγχάνουµε υψηλά επίπεδα ανάπτυξης και/ή 
κέρδους µέσω µιας επιχειρηµατικής µονάδας. 
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 Hisrich, R.D. and Peters, M. P. (1998), σελ. 9 
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1.3. Τα Είδη Της Επιχειρηµατικότητας 
 
Τα τελευταία χρόνια, πέρα από την παραδοσιακή, νεοκλασική µορφή της 
οικονοµικής επιχειρηµατικότητας, έχουν αναπτυχθεί διάφορες µορφές 
επιχειρηµατικότητας, η ύπαρξη  των οποίων αφενός δικαιολογείται λόγω των 
πολλαπλών διαστάσεων που έχει πάρει πια ο επιχειρηµατικός τοµέας, εντούτοις, 
δηµιουργείται σύγχυση σχετικά µε τα διακριτικά τους γνωρίσµατα και την 
αναγκαιότητα της ύπαρξής τους (Katsikis and Kyrgidou, 2009). Οι λόγοι 
κατηγοριοποίησης ή διαχωρισµού της επιχειρηµατικότητας µπορεί να ποικίλλουν. 
Συνήθως ο διαχωρισµός γίνεται για λόγους ευκολίας της θεωρητικής ανάλυσης ή 
ερµηνείας του φαινοµένου.  
Όπως συµβαίνει στο θέµα καθορισµού της έννοιας του επιχειρηµατία και της 
επιχειρηµατικότητας, έτσι και στο θέµα διαχωρισµού των ειδών της 
επιχειρηµατικότητας, δεν υπάρχει οµοφωνία απόψεων µεταξύ των συγγραφέων. Ο 
Πετράκης (2004) αναφέρει ότι υπάρχουν δύο είδη επιχειρηµατικότητας: η 
επιχειρηµατικότητα που προκύπτει µέσα σε ήδη υφιστάµενη επιχείρηση και 
ονοµάζεται ενδοεπιχειρηµατικότητα (intrapreneurship) (Covin and Miles, 1999; Guth 
and Ginsberg, 1990; Hitt et al., 2002; Miller, 1983; Stevenson and Jarillo, 1990) και η 
επιχειρηµατικότητα που αφορά τη δηµιουργία και ανάπτυξη νέας επιχείρησης από 
µεµονωµένο άτοµο που ονοµάζεται επιχειρηµατίας, και είναι το άτοµο που 
δηµιουργεί καινούρια αξία (καινοτοµία ή επιχείρηση) (Bruyat και Juliet, 2000). Η 
έννοια του ενδοεπιχειρηµατία αναγνωρίστηκε το 1992 και ορίζεται ως  το πρόσωπο 
µέσα σε µια µεγάλη εταιρία που αναλαµβάνει την άµεση ευθύνη για τη µετατροπή µιας 
ιδέας σε ένα κερδοφόρο τελικό προϊόν µέσα από την ανάληψη κινδύνου και 
καινοτοµίας (American Heritage Dictionary, 1992). Η ενδοεπιχειρηµατικότητα είναι 
γνωστή ως µια διοικητική πρακτική που ενσωµατώνει την ανάληψη κινδύνων και τη 
χρήση καινοτόµων προσεγγίσεων, σε συνδυασµό µε την επιβράβευση και τις τεχνικές 
κινήτρων. 
Οι Clamp και Alhamis (2010) αναφέρουν ότι η διεθνής βιβλιογραφία σχετικά 
µε την επιχειρηµατικότητα διακρίνει συνήθως δύο είδη επιχειρηµατικότητας: την 
παραδοσιακή επιχειρηµατικότητα των επιχειρήσεων και την κοινωνική 
επιχειρηµατικότητα (social entrepreneurship) (Peredo and McLean, 2006; 
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Weerawardena and Mort, 2006). Ο παραδοσιακός επιχειρηµατίας αναλαµβάνει τους 
κινδύνους για την ανάπτυξη επιχειρηµατικής δραστηριότητας για ίδιο όφελος. 
Αντίθετα, η κοινωνική επιχειρηµατικότητα προσπαθεί να συνδυάσει τη φιλοσοφία 
των επιχειρήσεων µε τις ανάγκες τις κοινωνίας µέσα από την δηµιουργικότητα του 
ατόµου. Στην ουσία, δηλαδή, η κοινωνική επιχειρηµατικότητα καλείται να καλύψει 
τις κοινωνικές και ανθρωπιστικές ανάγκες. Οι επιτυχηµένοι κοινωνικοί 
επιχειρηµατίες κατανοούν τη σηµασία της αποτελεσµατικής χρήσης των διαθέσιµων 
πόρων για να ικανοποιηθούν οι προσδοκίες των επενδυτών τους, εξισορροπώντας 
ταυτόχρονα τις προσδοκίες της κοινωνίας για καλύτερη ποιότητα ζωής και σταθερές 
θέσεις εργασίας. Σε αυτά τα είδη επιχειρηµατικότητας έρχεται να προστεθεί και ένα 
τρίτο είδος, η συνεργατική (cooperative) επιχειρηµατικότητα. Η συνεργατική 
επιχειρηµατικότητα προσβλέπει στη διασφάλιση και την ικανοποίηση των 
απαιτήσεων συνεταιρισµένων οµάδων ή επιχειρήσεων. 
Ο Thurow13, πρώην Πρύτανης του ΜΙΤ Sloan School of Management και 
συγγραφέας πολλών βιβλίων και άρθρων πάνω σε οικονοµικά θέµατα, αναγνωρίζει 
ως διακριτά είδη της επιχειρηµατικότητας τη τεχνολογική, γεωγραφική και 
κοινωνιολογική επιχειρηµατικότητα. Η τεχνολογική επιχειρηµατικότητα αναφέρεται 
στην εισαγωγή νέας τεχνολογίας στην αγορά µε τη µορφή νέων προϊόντων ή νέων 
διαδικασιών παραγωγής παλαιών προϊόντων. Χαρακτηριστικό παράδειγµα αυτού του 
είδους αποτελεί η δορυφορική τηλεόραση. Η γεωγραφική επιχειρηµατικότητα 
αναφέρεται στη µετακίνηση τεχνολογικών επιτευγµάτων από το ένα γεωγραφικό 
µέρος στο άλλο. Συνήθως αυτό σηµαίνει τη µετάβαση τεχνολογίας από τον 
ανεπτυγµένο κόσµο προς τις υπανάπτυκτες χώρες. Οι επιχειρηµατικές 
δραστηριότητες σε χώρες της Ασίας αποτελούν χαρακτηριστικό παράδειγµα 
γεωγραφικής επιχειρηµατικότητας και όχι τεχνολογικής. Τέλος, η κοινωνιολογική 
επιχειρηµατικότητα, για το συγγραφέα, αναφέρεται στην εξεύρεση νέων τρόπων 
προώθησης παλαιών προϊόντων. Το καλύτερο παράδειγµα αυτού του είδους 
επιχειρηµατικότητας  είναι η εταιρία Starbucks Coffee Company, η οποία 
χρησιµοποιώντας ένα διαφορετικό πλαίσιο, δηλαδή, διαφορετικό τρόπο προµήθειας 
της πρώτης ύλης, διαφορετικό τρόπο προώθησης και µάρκετινγκ των προϊόντων της, 
έπεισε ένα µεγάλο αριθµό καταναλωτών να δαπανήσουν µεγαλύτερα ποσά για ένα 
φλιτζάνι καφέ σε αντίθεση µε τα ποσά που δαπανούσαν στο παρελθόν.  
                                                           
13
 http://www.mansfieldfdn.org/programs/program_pdfs/ent_thurow.pdf 
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1.4. Παράγοντες Επηρεασµού Της Επιχειρηµατικότητας 
 
Η επιχειρηµατικότητα αποτελεί ένα ευρύ πεδίο µελέτης και έρευνας, δεδοµένου ότι 
δεν αντιστοιχεί σε µια και µόνη συγκεκριµένη ακαδηµαϊκή επιστήµη, αλλά σχετίζεται 
µε πολλούς επιστηµονικούς κλάδους, όπως η οικονοµία, η κοινωνιολογία και η 
ψυχολογία. Ως εκ τούτου, η επιχειρηµατικότητα αποτελεί ένα πολύπλευρο κλάδο ο 
οποίος χαρακτηρίζεται και επηρεάζεται από πολύπλοκα κοινωνικά, πολιτιστικά, 
περιβαλλοντικά, δηµογραφικά και οικονοµικά φαινόµενα (Gaddam, 2007). 
Πολλοί ερευνητές (Chell et al., 1991; Gimeno et al., 1992) έχουν 
προσπαθήσει να εντοπίσουν και να µελετήσουν τους παράγοντες που επηρεάζουν την 
επιχειρηµατικότητα και οδηγούν στην επιχειρηµατική επιτυχία
14
. Η προσπάθεια αυτή 
κατέδειξε έξι κατηγορίες παραγόντων επίδρασης (Gaddam, 2007): τους οικονοµικούς 
παράγοντες (economic factors), τους ψυχολογικούς (psychological factors), τους 
κοινωνιολογικούς (social factors), τους περιβαλλοντικούς παράγοντες (environmental 
factors), τους δηµογραφικούς παράγοντες (demographic factors) και τους παράγοντες 
κουλτούρας ή πολιτισµικούς παράγοντες (cultural factors).  
 
∆ιάγραµµα 1: Παράγοντες επίδρασης της Επιχειρηµατικότητας 
 
 Οι οικονοµικοί παράγοντες αποτελούν τον πυρήνα ύπαρξης της 
επιχειρηµατικότητας, καθώς η ύπαρξη επιχειρηµατικής δραστηριότητας βασίζεται 
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 Σηµ.: η επιχειρηµατική επιτυχία µπορεί να µετρηθεί µε διάφορους τρόπους, οι σηµαντικότεροι από 
τους οποίους είναι τα κέρδη της επιχείρησης, η ανάπτυξη, και ο κύκλος εργασιών 
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στην οικονοµική θεωρία της προσφοράς και της ζήτησης. Ο Schumpeter (1934) από 
πολύ νωρίς επεσήµανε τη σχέση ανάµεσα στην επιχειρηµατικότητα και την 
οικονοµική θεωρία. Οι οικονοµικοί παράγοντες επηρεάζουν την επιχειρηµατικότητα 
καθώς ενυπάρχουν καθ’ όλη τη διάρκεια δράσης της επιχείρησης. Πιο συγκεκριµένα, 
οι οικονοµικές µεταβλητές που ασκούν τη µεγαλύτερη επιρροή είναι οι νοµισµατικές 
πολιτικές των κρατών, οι πολιτικές του εµπορίου, οι κυβερνητικές παρεµβάσεις, τα 
επίπεδα φορολογίας,  το κατά κεφαλήν εισόδηµα κ.α.  
Οι ψυχολογικοί παράγοντες περιγράφουν κυρίως τα προσωπικά 
χαρακτηριστικά του επιχειρηµατία που επηρεάζουν την εκδήλωση 
επιχειρηµατικότητας, τα οποία αναλύθηκαν εκτενώς σε προηγούµενη ενότητα
15
.  
Οι κοινωνιολογικοί παράγοντες αναφέρονται στις δυνάµεις που δρουν και τις 
τάσεις που παρατηρούνται µέσα σε µια κοινωνία και οι οποίες επηρεάζουν την 
επιχειρηµατική δραστηριότητα. Οι κοινωνικές τάσεις αφορούν τον τρόπο που οι 
άνθρωποι ζουν τη ζωή τους. Οι προτιµήσεις των ατόµων συνδέονται µε µεταβλητές 
που επηρεάζουν την επιχειρηµατική δραστηριότητα, όπως για παράδειγµα οι 
καταναλωτικές συνήθειες, τα πρότυπα ψυχαγωγίας και διασκέδασης, ο τόπος και ο 
τρόπος εργασίας κ.α.  
Κάθε επιχείρηση τοποθετείται µέσα σε ένα συγκεκριµένο περιβάλλον το 
οποίο επηρεάζει την επιχειρηµατικότητα. Οι περιβαλλοντικοί παράγοντες, ενδογενείς 
ή/και εξωγενείς, µπορούν να γίνουν αντιληπτοί σε διάφορα επίπεδα. Για παράδειγµα, 
η διαθεσιµότητα των πόρων ενός οργανισµού υποδηλώνεται από το περιβάλλον, ο 
αριθµός εισόδου νέων επιχειρήσεων σε ένα κλάδο επηρεάζεται από τον αριθµό των 
ανταγωνιστικών επιχειρήσεων που υπάρχουν στον κλάδο κ.α. Η βιβλιογραφία 
υποστηρίζει ότι το περιβάλλον είναι αυτό που διαµορφώνει τον αριθµό εισόδου νέων 
επιχειρήσεων, το µετασχηµατισµό των επιχειρήσεων, ή το τέλος των επιχειρηµατικών 
δραστηριοτήτων µιας επιχείρησης (Singh, 1990).  
Οι δηµογραφικοί παράγοντες επηρεάζουν και αυτοί µε τη σειρά τους την 
επιχειρηµατικότητα. Ως δηµογραφία νοείται η µελέτη των τάσεων του ανθρώπινου 
πληθυσµού σε σχέση µε διάφορες µεταβλητές όπως το µέγεθος του πληθυσµού, η 
ηλικία του πληθυσµού, η διάρθρωση, η γεωγραφική κατανοµή, την εθνικότητα, η 
εκπαίδευση, η φυλετική σύνθεση, η κατανοµή του εισοδήµατος και του πλούτου κ.α. 
Όσον αφορά στην επιχειρηµατικότητα, η βιβλιογραφία αναγνωρίζει ως 
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 βλ. § 1.2.1  
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σηµαντικότερες δηµογραφικές µεταβλητές την ηλικία, την εµπειρία, και τη µόρφωση 
(Gaddam, 2007).  
Οι κουλτούρα έχει οριστεί ως ένα σύνολο κοινών αξιών, πεποιθήσεων και 
αναµενόµενων συµπεριφορών (Hofstede, 1980). Ιδιαίτερη έµφαση έχει δοθεί στη 
µελέτη της οργανωσιακής κουλτούρας και την επιρροή που αυτή ασκεί στην 
επιχειρηµατικότητα. Η θεωρία υποστηρίζει ότι οι κοινές αξίες, πεποιθήσεις και 
συµπεριφορές των ατόµων και των οργανισµών επηρεάζουν ριζικά την 
επιχειρηµατικότητα (Weber, 1948). O McClelland (1961) υποστήριξε ότι οι 
κουλτούρες που αξιολογούσαν θετικά την τάση για επιτυχία εµφάνιζαν υψηλότερα 
επίπεδα επιχειρηµατικότητας. Γενικά, διαπιστώνεται ότι η οργανωσιακή κουλτούρα 
επηρεάζει σηµαντικά την επιχειρηµατική συµπεριφορά (Ηuisman, 1985). 
Λόγω της έµφασης που έχει δοθεί τα τελευταία χρόνια από τη διεθνή 
βιβλιογραφία στην οργανωσιακή κουλτούρα ως παράγοντα επηρεασµού της 
επιχειρηµατικότητας, η παρούσα εργασία θα ασχοληθεί µε τη µελέτη και την 
ανάλυση του παράγοντα αυτού.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2Ο  
ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ 
 
 
1.1. Εισαγωγή Στην Οργανωσιακή Κουλτούρα 
 
Η κουλτούρα είναι ένας από εκείνους τους όρους που είναι δύσκολο να οριστεί 
επακριβώς, αλλά όλοι γνωρίζουν το νόηµα του. Χρησιµοποιείται θέλοντας να 
καταδείξει την πνευµατική καλλιέργεια, την εκλέπτυνση των τρόπων και της 
συµπεριφοράς και γενικά υποδηλώνει όλα εκείνα τα στοιχεία τα οποία βρίσκονται 
συνήθως κάτω από την επιφάνεια, ταυτόχρονα, όµως, έχουν ισχυρό αντίκτυπο στον 
χαρακτήρα και την προσωπικότητα του ατόµου. Υπό αυτή την έννοια, θα 
µπορούσαµε να θεωρήσουµε ότι η κουλτούρα µιας επιχείρησης ή ενός οργανισµού 
συνδέεται στενά µε τις κουλτούρες των ατόµων του στενού αλλά και του ευρύτερου 
περιβάλλοντός του, και αποτελεί για µια οµάδα ότι αποτελεί ο χαρακτήρας ή η 
προσωπικότητα για ένα άτοµο. Η προσωπικότητα, εποµένως, ενός οργανισµού ή µιας 
επιχείρησης καλείται οργανωσιακή κουλτούρα. 
Η οργανωσιακή ή επιχειρησιακή κουλτούρα
16
 αποτελεί την πιο δύσκολη και 
πολυδιάστατη έννοια της οργάνωσης, κυρίως όσον αφορά στον εννοιολογικό 
προσδιορισµό της. Ο όρος εµφανίστηκε στις αρχές της δεκαετίας του 1980 στην 
αµερικάνικη ακαδηµαϊκή και επιχειρηµατική κοινότητα προκαλώντας πλήθος 
συζητήσεων, διαφωνιών αλλά και ανησυχία αναφορικά µε τον ακριβή καθορισµό της 
έννοιας και των εκφάνσεών της (Hofstede et al., 1990). Πολλοί ερευνητές (Bercovici 
et al., 2001) υποστηρίζουν ότι το αυξηµένο ερευνητικό ενδιαφέρον που εκδηλώθηκε 
εκείνη την εποχή, στο δυτικό κυρίως κόσµο, σχετικά µε την οργανωσιακή 
κουλτούρα, προέκυψε από την ανάγκη αναζήτησης των λόγων και αιτιών που έκαναν 
τις ιαπωνικές εταιρίες αποδοτικότερες και ανταγωνιστικότερες από τις αντίστοιχές 
τους δυτικές (Ouchi et al., 1985). Το αυξηµένο ερευνητικό ενδιαφέρον οδήγησε στη 
δηµιουργία µεγάλου όγκου βιβλιογραφίας σχετικά µε την οργανωσιακή κουλτούρα. 
Οι απόψεις και οι θεωρίες, ωστόσο, των ακαδηµαϊκών και θεωρητικών µελετητών 
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 Στην παρούσα εργασία θα χρησιµοποιείται στο εξής ο όρος οργανωσιακή κουλτούρα  
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παρουσιάζουν σηµαντικές διαφοροποιήσεις. Σχεδόν όλοι οι συγγραφείς που 
ασχολήθηκαν µε τη µελέτη της οργανωσιακής κουλτούρας θεώρησαν ότι εξαιτίας της 
φύσεως του όρου, όφειλαν καταρχήν έναν ορισµό της εξεταζόµενης έννοιας. Αυτό 
έχει ως επακόλουθο να απαντώνται πολλοί ορισµοί της οργανωσιακής κουλτούρας 
από σχετικά πολύ απλοϊκούς, όπως ο τρόπος που κάνουµε πράγµατα εδώ γύρω (the 
way we do things around here) (Balogun and Hailey, 2004), µέχρι πιο σύνθετους και 
δοµηµένους, όπως ο τρόπος διαµόρφωσης των κοινών αξιών, κανόνων και πρακτικών 
που βοηθούν στην διάκριση ενός οργανισµό από έναν άλλο (Higgins, McAllister et al, 
2006).  
 
1.2.  Εννοιολογικός Προσδιορισµός 
 
Όπως χαρακτηριστικά αναφέρουν οι Bruyat και Julien (2001) η σωστή προσέγγιση 
της επιστήµης ξεκινά µε καλούς και σωστούς ορισµούς, και ένα ελάχιστο επίπεδο 
οµοφωνίας ανάµεσα στους ακαδηµαϊκούς αναφορικά µε τον ορισµό της έννοιας που 
εξετάζεται, είναι απαραίτητο. Εποµένως, για να γίνει περισσότερο κατανοητός ο όρος 
οργανωσιακή κουλτούρα θα πρέπει πρώτα να αποσαφηνιστεί. Στην προσπάθεια 
ορισµού και οριοθέτησης της οργανωσιακής κουλτούρας  το πιο σώφρον θα ήταν να 
ξεκινήσουµε αρχικά από τον ορισµό του όρου κουλτούρα. 
Ο όρος κουλτούρα εµφανίζεται στις επιστήµες της κοινωνιολογίας και της 
ανθρωπολογίας. Προέρχεται από τον λατινικό όρο cultura, που αναφέρεται ως 
καλλιέργεια, και χρησιµοποιήθηκε στην αγγλική, γαλλική και γερµανική γλώσσα από 
το 15ο αιώνα προσδιορίζοντας την διαδικασία καλλιέργειας και ανάπτυξης των φυτών 
και των ζώων αντίστοιχα. Κατά το 18ο αιώνα, όµως, η έννοια του όρου αρχίζει 
σταδιακά να τροποποιείται κυρίως λόγω της µετεξέλιξης του γερµανικού όρου kultur 
που χρησιµοποιείται πλέον υποδηλώνοντας την καλλιέργεια του ανθρώπινου 
πνεύµατος. Οι ανθρωπολόγοι χρησιµοποιούν τον όρο κουλτούρα αναφερόµενοι στην 
δυνατότητα των ανθρώπων να ταξινοµούν, κωδικοποιούν και επικοινωνούν τις 
εµπειρίες τους χρησιµοποιώντας σύµβολα. Στην Ελλάδα, καθώς η λέξη κουλτούρα 
είναι γλωσσικό δάνειο το οποίο στερείται παραγώγων στην ελληνική γλώσσα, έχουν 
γίνει προτάσεις ώστε να αποδοθεί ο όρος ως πνευµατική καλλιέργεια, πνευµατικός 
πολιτισµός, πολιτιστικό σύστηµα ή πολιτιστικό µόρφωµα. O Taylor (1877) στον 
πρώτο χρονολογικά µοντέρνο ορισµό της έννοιας κουλτούρα αναφέρει ότι κουλτούρα 
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είναι το σύνθετο “όλον”, που περιλαµβάνει τις γνώσεις, τις πεποιθήσεις, την τέχνη, τα 
ήθη, το δίκαιο, το έθιµο, καθώς και άλλες δυνατότητες και συνήθειες που αποκτώνται 
από τα µέλη της κοινωνίας.  
Όσον αφορά την οργανωσιακή κουλτούρα, οι εθνολόγοι Alfred Kroeber και 
Clyde Kluckhohn, το 1952,  κατέγραψαν 164 διαφορετικούς ορισµούς της, και έκτοτε 
ο αριθµός αυτός βαίνει συνεχώς αυξανόµενος. Στη συνέχεια παρατίθενται ορισµένοι 
από τους πιο αντιπροσωπευτικούς ορισµούς που χρησιµοποιούνται στην παγκόσµια 
βιβλιογραφία για να προσδιορίσουν την κουλτούρα που χαρακτηρίζει έναν 
οργανισµό: 
Ο Jaques (1952) αναφέρει ότι η κουλτούρα µιας επιχείρησης είναι ο συνήθης 
και παραδοσιακός τρόπος σκέψης και πράξης, ο οποίος σε µεγαλύτερο ή µικρότερο 
βαθµό είναι κοινός µεταξύ όλων των µελών της επιχείρησης και τον οποίο πρέπει να 
µάθουν τα νέα µέλη της προκειµένου να γίνουν αποδεκτά. 
Οι Kroeber και Kluchohn (1963) υποστηρίζουν ότι η κουλτούρα αποτελείται 
από τα ρητά ή τα άρρητα πρότυπα συµπεριφοράς που προσλαµβάνονται και 
µεταδίδονται µε σύµβολα και τα οποία συνιστούν ιδιαίτερα επιτεύγµατα και 
τεχνήµατα ανθρώπινων οµάδων. 
Ο Hall (1977) θεωρεί ότι η κουλτούρα αποτελεί το µέσο για τους ανθρώπους, 
καθώς, κατά το συγγραφέα, δεν υπάρχει ούτε µια έκφανση της ανθρώπινης ζωής που 
να µην επηρεάζεται από την κουλτούρα: η προσωπικότητα, ο τρόπος έκφρασης, ο 
τρόπος εκδήλωσης της συγκίνησης, πως σκεφτόµαστε, πως κινούµαστε, πως λύνουµε 
προβλήµατα, πως οργανώνουµε και λειτουργούµε πόλεις, πως λειτουργούν και 
οργανώνονται τα συστήµατα µεταφοράς, τα οικονοµικά ακόµη και τα πολιτικά 
συστήµατα. 
Ο Pettigrew (1979) θεωρεί ότι η κουλτούρα αποτελεί ένα σύστηµα αποδεκτών 
εννοιών που λειτουργούν σε µια ορισµένη χρονική περίοδο για µια συγκεκριµένη 
οµάδα. Αυτό το σύστηµα αντικατοπτρίζει στα άτοµα την ίδια τους την εικόνα. 
Ο Ouchi (1981) αναφέρει ότι ως κουλτούρα νοείται ένα σύνολο συµβόλων, 
τελετουργιών και µύθων που επικοινωνούν τις υφιστάµενες αξίες και “πιστεύω” ενός 
οργανισµού στους εργαζοµένους του
17
. 
 
                                                           
17
 Moorehead & Griffin, (1995), σελ. 468 
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Οι Peters και Waterman (1982) ορίζουν την κουλτούρα ως ένα σύνολο κοινών 
αξιών που µεταφέρεται µε συµβολικό τρόπο, χρησιµοποιώντας µύθους ιστορίες, 
θρύλους, τα συνθήµατα, ανέκδοτα και παραµύθια
18
.  
Ο Spender (1983) θεωρεί ότι η κουλτούρα είναι ένα σύστηµα κοινών αξιών για 
τα µέλη του
19
. 
Ο Schein (1985) υποστηρίζει ότι η κουλτούρα είναι ένα σύνολο βασικών 
υποθέσεων και αξιών το οποίο µία οµάδα ανθρώπων δηµιουργεί και υιοθετεί µε 
σκοπό να αντιµετωπίσει τα προβλήµατα της φυσικής της επιβίωσης στο εξωτερικό 
της περιβάλλον (προσαρµογή) και της κοινωνικής της επιβίωσης (ολοκλήρωση) στο 
εσωτερικό της περιβάλλον.  
Μια προσέγγιση συγγενής της προσέγγισης του Schein είναι αυτή των 
Trompenaars και Hampden-Turner (2003) που ορίζουν την κουλτούρα ως τον τρόπο 
µε τον οποίο µια οµάδα ανθρώπων λύνει τα προβλήµατά της ή συµβιβάζεται µε τα 
διλήµµατά της
20
. 
Ο ορισµός του Schein θεωρείται, ίσως, ο πιο αντιπροσωπευτικός και 
εµπεριστατωµένος, καθώς δίνει την δέουσα προσοχή στο στοιχείο της πνευµατικής 
παράδοσης και συµπεριφοράς ενός κοινωνικού συνόλου ως σηµαντικό κοµµάτι της 
έννοιας της κουλτούρας
21
.  
 
1.3. Τα Χαρακτηριστικά Της Οργανωσιακής Κουλτούρας 
 
Ο προσδιορισµός της οργανωσιακής κουλτούρας δεν είναι µια διαδικασία εύκολη και 
σαφής, καθώς η κουλτούρα δεν αποτελεί κάτι απτό, αλλά µια αφηρηµένη έννοια την 
οποία ο καθένας την αντιλαµβάνεται διαφορετικά. Για να κατανοήσουµε εποµένως 
την έννοια της οργανωσιακής κουλτούρας θα πρέπει πρώτα να αποσαφηνίσουµε και 
να κατανοήσουµε τις δυνάµεις που ασκούνται από και µέσα σε έναν οργανισµό.  
Η κουλτούρα ενός οργανισµού είναι αποτέλεσµα της αλληλεπίδρασης πολλών 
παραγόντων σε άµεση συνάρτηση πάντα µε την πάροδο του χρόνου. Απαραίτητο 
στοιχείο ώστε να δηµιουργηθεί µια οργανωσιακή κουλτούρα ανάµεσα στα µέλη µιας 
οµάδας είναι να προϋπάρχει µια κοινή συνισταµένη ανάµεσά τους. Αρχικά η 
                                                           
18
 Moorehead & Griffin, (1995), σελ. 468 
19
 Moorehead & Griffin, (1995), σελ. 468 
20
 Trompenaars & Hampden-Turner, (2003), σελ. 6 
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 Ο ορισµός του Schein θα χρησιµοποιείται στην παρούσα εργασία ως ο πιο εµπεριστατωµένος 
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κουλτούρα που δηµιουργείται ανάµεσα στα µέλη µιας δοµηµένης οµάδας είναι 
αποτέλεσµα αυθόρµητης αλληλεπίδρασης. Στη συνέχεια, όµως, η αυθόρµητη αυτή 
αλληλεπίδραση, σε συνδυασµό µε άλλους παράγοντες, οδηγεί σταδιακά στη 
δηµιουργία κανόνων συµπεριφοράς. Οι παράγοντες αυτοί µπορεί να είναι η ιστορία, ο 
τοµέας δραστηριότητας της επιχείρησης, οι στόχοι, το περιβάλλον, το προσωπικό της 
κ.α. Γενικά, όπως αναφέρουν οι Langton και Robbins (2006): 
 
 Η κουλτούρα είναι µια έννοια που µοιράζεται ανάµεσα στα µέλη ενός 
οργανισµού. 
 Η κουλτούρα βοηθά τα µέλη του οργανισµού να αντιλαµβάνονται τις 
καταστάσεις και να λύνουν τα προβλήµατα που αντιµετωπίζει η επιχείρηση 
τόσο στο εξωτερικό όσο και στο εσωτερικό περιβάλλον. 
 Οι υποθέσεις, οι πεποιθήσεις, οι αξίες και οι προσδοκίες που συνθέτουν την 
κουλτούρα ενός οργανισµού δηµιουργήθηκαν µε την πάροδο του χρόνου. Ως 
εκ τούτου,  τα µέλη του οργανισµού πιστεύουν ότι όλα αυτά τα συστατικά 
στοιχεία είναι έγκυρα και διαχρονικά, µε αποτέλεσµα να τα διδάσκουν και 
στα νέα µέλη του οργανισµού.  
 Αυτές οι υποθέσεις, πεποιθήσεις, αξίες και προσδοκίες επηρεάζουν έντονα το 
πώς οι άνθρωποι αντιλαµβάνονται, σκέφτονται, αισθάνονται και 
συµπεριφέρονται µέσα στον οργανισµό. 
 
Ο Schein (1985) αναφέρει τη δοµική σταθερότητα, το βάθος της κουλτούρας, 
το εύρος της, και τη διαµόρφωση ή ολοκλήρωση, ως τα βασικά στοιχεία που 
συνθέτουν την οργανωσιακή κουλτούρα: 
 
 Η δοµική σταθερότητα αναφέρεται στο απαραίτητο σταθερό σηµείο αναφοράς 
της οµάδας. Η κουλτούρα υπονοεί κάποιο επίπεδο δοµικής σταθερότητας στα 
µέλη της οµάδας. Μόλις επιτευχθεί η συνειδητοποίηση της ταυτότητας της 
οµάδας, σταθεροποιείται η δυναµική της κουλτούρας και πλέον δύσκολα 
αποκόπτεται. Επιπλέον, η κουλτούρα διατηρείται ακόµα και όταν αποχωρούν 
µερικά µέλη της οργάνωσης, ενώ είναι δύσκολο να αλλάξει, επειδή τα µέλη 
της οµάδας εκτιµούν τη σταθερότητα και την προβλεψιµότητα που αυτή τους 
παρέχει. 
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 Το βάθος της κουλτούρας. Η κουλτούρα µιας οµάδας αποτελεί το βαθύτερο, 
ασυνείδητο µέρος της, και είναι εποµένως λιγότερο απτή και ορατή από άλλα 
µέρη. Όσο εκείνη ενσωµατώνεται πιο βαθιά στην επιχείρηση ή τον 
οργανισµό, τόσο περισσότερο επιτυγχάνεται η σταθερότητα. 
 Το εύρος αποτελεί το τρίτο χαρακτηριστικό της κουλτούρας. Το 
χαρακτηριστικό αυτό δηλώνει ότι µόλις αναπτυχθεί η κουλτούρα σε έναν 
οργανισµό αµέσως καλύπτει τη λειτουργία όλης της οµάδας και εµφανίζεται 
σε όλες τις εκφάνσεις της. Η κουλτούρα παίζει κυρίαρχο ρόλο και επηρεάζει 
όλες τις πτυχές ενός οργανισµού, από το πώς χειρίζεται τους αρχικούς του 
στόχους µέχρι τα διάφορα περιβάλλοντά του και τις εσωτερικές του 
διαδικασίες. 
 Η διαµόρφωση ή ολοκλήρωση είναι το τέταρτο χαρακτηριστικό που 
εντοπίζουµε κάτω από την έννοια της οργανωσιακής κουλτούρας και είναι 
αυτό που εξασφαλίζει περαιτέρω τη σταθερότητα, διαµορφώνει τα στοιχεία 
της και τα συνδέει σε ένα βαθύτερο επίπεδο. Η κουλτούρα, κατά κάποιο 
τρόπο, συνδέει στοιχεία όπως για παράδειγµα τις αξίες της επιχείρησης, τις 
συµπεριφορές των µελών της, το εργασιακό κλίµα, και τα συνδέει µεταξύ 
τους σε ένα βαθύτερο επίπεδο. Αυτού του είδους η διαµόρφωση ή 
ολοκλήρωση πηγάζει από την έµφυτη ανθρώπινη ανάγκη να καταστήσουµε το 
περιβάλλον µας όσο πιο απλό και ορθολογικό γίνεται.  
 
Ο Schein συχνά αναφέρεται και στο σηµαντικό ρόλο που κατέχει ο ηγέτης ή 
ιδρυτής µιας επιχείρησης ή ενός οργανισµού στην δηµιουργία της κουλτούρας του. 
Μετά από πολλές εµπειρικές και θεωρητικές έρευνες, οι O'Reilly, Chatman 
και Caldwell (1991), χρησιµοποιώντας ένα εργαλείο που ανέπτυξαν, το 
Organizational Culture Profile (OCP), κατέληξαν ότι επτά πρωτογενή 
χαρακτηριστικά αποτελούν την ουσία της οργανωσιακής κουλτούρας (Langton and 
Robbins, 2006): 
 
 Καινοτοµία και ανάληψη κινδύνου. Ο βαθµός, δηλαδή, στον οποίο οι 
εργαζόµενοι ενθαρρύνονται να είναι καινοτόµοι και να λαµβάνουν κινδύνους. 
 Προσοχή στη λεπτοµέρεια. Ο βαθµός στον οποίο οι εργαζόµενοι αναµένεται να 
εργαστούν µε ακρίβεια, ανάλυση και προσοχή στη λεπτοµέρεια. 
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 Προσανατολισµός στο αποτέλεσµα. Ο βαθµός στον οποίο η ∆ιοίκηση 
επικεντρώνεται στα αποτελέσµατα, αντί για τις τεχνικές και τις διαδικασίες 
που χρησιµοποιούνται για την επίτευξη αυτών των αποτελεσµάτων. 
 Προσανατολισµός στους ανθρώπους. Ο βαθµός στον οποίο η ∆ιοίκηση 
λαµβάνει υπόψη στις αποφάσεις της την επίδραση που θα έχουν αυτές για τα 
άτοµα µέσα στον οργανισµό. 
 Προσανατολισµός στην οµάδα. Ο βαθµός στον οποίο οι εργασιακές 
δραστηριότητες οργανώνονται γύρω από οµάδες και όχι άτοµα. 
 Επιθετικότητα. Ο βαθµός στον οποίο οι άνθρωποι είναι επιθετικοί και 
ανταγωνιστικοί αντί για βολικοί και υποστηρικτικοί.  
 Σταθερότητα. Ο βαθµός στον οποίο οργανωτικές δραστηριότητες 
υπογραµµίζουν τη διατήρηση του status quo της επιχείρησης αντί για 
ενίσχυση της ανάπτυξης. 
 
Ο βαθµός στον οποίο ενυπάρχουν τα προαναφερθέντα χαρακτηριστικά µέσα 
σε µια επιχείρηση ή έναν οργανισµό, συνθέτουν την οργανωσιακή κουλτούρα του 
συγκεκριµένου οργανισµού.  
Η οργανωσιακή κουλτούρα ενός οργανισµού µπορεί να είναι ισχυρή ή 
αδύναµη. Ως ισχυρή κουλτούρα νοείται το συνεκτικό σύνολο αξιών, πεποιθήσεων και 
πρακτικών που υιοθετείται από τα µέλη ενός οργανισµού. Ωστόσο, για να 
χαρακτηριστεί µια κουλτούρα ως ισχυρή, δίνεται έµφαση στο βαθµό συνοχής που 
υπάρχει ανάµεσα σε αυτές τις αξίες αλλά και στο βαθµό διείσδυσης των αξιών αυτών. 
Ένας οργανισµός χαρακτηρίζεται ότι έχει ισχυρή κουλτούρα όταν το προσωπικό 
ανταποκρίνεται στα ερεθίσµατα λόγω της συνέπειάς του µε τις οργανωσιακές αξίες. 
Σε τέτοια περιβάλλοντα, οι ισχυρές κουλτούρες βοηθούν τις επιχειρήσεις να 
λειτουργούν σαν καλολαδωµένες µηχανές. Αντίθετα, στις αδύναµες κουλτούρες 
υπάρχει µικρή συνέπεια στις οργανωσιακές αξίες και ο έλεγχος τελικά πρέπει να 
ασκείται µέσω εκτεταµένων διαδικασιών και γραφειοκρατίας. Γενικά, οι ισχυρές 
κουλτούρες θεωρούνται ότι ενισχύουν την παρακίνηση, την αφοσίωση και την 
ταύτιση µέσα σε µια επιχείρηση. Βέβαια, ορισµένοι οργανισµοί έχουν µεγαλύτερη 
ανάγκη από ισχυρές κουλτούρες από ότι άλλοι οργανισµοί. Χαρακτηριστικό 
παράδειγµα αποτελούν οι οµάδες εθελοντών, οι οποίες έχουν εκ προοιµίου 
µεγαλύτερη ανάγκη αφοσίωσης και ταύτισης των µελών τους από ότι µια εµπορική 
επιχείρηση. Ορισµένοι ερευνητές υποστηρίζουν ότι µερικές φορές οι ισχυρές 
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κουλτούρες λειτουργούν ανασταλτικά σε κάποιες περιπτώσεις, καθώς, οι πρακτικές 
και οι τρόποι που γίνονται τα πράγµατα µπορεί να αποκτήσουν µεγάλη σηµασία µέσα 
σε έναν οργανισµό, να επισκιάσουν το λόγο και το ρόλο ύπαρξης του οργανισµού και 
να προκαλέσουν δυσλειτουργίες (March and Simon, 1958; Merton, 1957). O Schein 
(1985) αντιπαρατίθεται σε αυτή την άποψη τονίζοντας ότι η ύπαρξη µιας ισχυρής 
κουλτούρας δεν συνεπάγεται απαραιτήτως και αντίσταση στην αλλαγή. Οι Collins 
και Porras (1994) καταλήγουν ότι τα τελευταία χρόνια που οι επιχειρήσεις 
δραστηριοποιούνται σε ένα άκρως ανταγωνιστικό και µεταβαλλόµενο περιβάλλον, η 
ύπαρξη µιας ισχυρής κουλτούρας, απαλλαγµένης από την εµµονή σε θέµατα 
περιγραφών και πρακτικών, αποτελεί το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα των 
επιχειρήσεων.  
 
2.4. Θεωρητική Προσέγγιση  
 
Όπως προαναφέρθηκε, η έννοια της οργανωσιακής κουλτούρας έχει συγκεντρώσει 
ιδιαίτερο ενδιαφέρον από τους ακαδηµαϊκούς και θεωρητικούς ερευνητές τα 
τελευταία εικοσιπέντε χρόνια. Στην προσπάθεια καθορισµού και µελέτης του 
φαινοµένου εµφανίστηκαν διάφορες αξιόλογες προσεγγίσεις, όπως για παράδειγµα η 
έρευνα του Hofstede (1991) ή η θεωρία του Schein (1985).  
Κοινή συνισταµένη όλων των προσπαθειών θεωρητικής προσέγγισης της 
έννοιας της οργανωσιακής κουλτούρας αποτελεί το γεγονός ότι όλοι οι ερευνητές 
συµφωνούν ότι η οργανωσιακή κουλτούρα µπορεί να αναλυθεί σε διάφορα επιµέρους 
επίπεδα. Ο όρος επίπεδο αναφέρεται στο βαθµό κατά τον οποίο το φαινόµενο αυτό 
είναι ορατό στον παρατηρητή. Τα επίπεδα µπορεί να κυµαίνονται από πολύ απτά, 
σαφή και ορατά στοιχεία που µπορεί κάποιος να παρατηρήσει µε ευκολία, µέχρι 
δυσδιάκριτα στοιχεία, βαθιά ριζωµένα που ορίζουν την ουσία της κουλτούρας σε 
έναν οργανισµό, όπως είναι οι αξίες, οι κανόνες της συµπεριφοράς που 
χρησιµοποιούν τα µέλη της οµάδας ή οι διάφορες πεποιθήσεις (Kunda, 1992). Η 
διαφοροποίηση ανάµεσα στα διάφορα οργανωτικά περιβάλλοντα πολλές φορές 
δηµιουργεί σύγχυση γύρω από τον καθορισµό των επιπέδων της κουλτούρας. Στη 
διεθνή βιβλιογραφία έχουν διατυπωθεί διάφορες θεωρίες οι οποίες προσπαθούν 
διερευνήσουν, να αποσαφηνίσουν και να κατηγοριοποιήσουν τα επίπεδα της 
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οργανωσιακής κουλτούρας. Στη συνέχεια παρατίθενται ορισµένες από τις 
σηµαντικότερες θεωρίες που έχουν διατυπωθεί. 
 
2.4.1.     Το Μοντέλο Των Τεσσάρων ∆ιαστάσεων Κατά Τον 
Hofstede 
 
Ο Hofstede αποτελεί ένα από τους σηµαντικότερους µελετητές της οργανωσιακής 
κουλτούρας και η συµβολή του στο συγκεκριµένο πεδίο έχει υπάρξει συνεχής τα 
τελευταία 25 χρόνια. O Hofstede (1980, 1991) υποστήριξε ότι καθώς οι άνθρωποι 
ανήκουν ταυτόχρονα σε περισσότερες από µια κοινωνικές οµάδες, αυτό κατά 
συνέπεια οδηγεί στο να έχουν διαφορετικά επίπεδα «πνευµατικού προγραµµατισµού» 
που αντιστοιχούν σε διαφορετικά επίπεδα κουλτούρας. Σύµφωνα µε τη θεωρία του 
Hofstede έχουµε τα ακόλουθα παραδείγµατα: 
 
 Εθνικό επίπεδο. Κάθε άτοµο επηρεάζεται από τη χώρα ή τις χώρες στις οποίες 
γεννήθηκε και µεγάλωσε. 
 Τοπικό, Θρησκευτικό ή Γλωσσικό επίπεδο. Κάθε χώρα αποτελείται από 
υποοµάδες ατόµων λόγω γεωγραφικής περιοχής, θρησκευτικών πεποιθήσεων 
ή γλωσσικών διαλέκτων. 
 Επίπεδο Φύλου. Το φύλο του ατόµου αποτελεί παράγοντα διαφοροποίησης 
της κουλτούρα του. 
 Επίπεδο Γενιάς. ∆ιαφοροποίηση κουλτούρας παρατηρείται ανάµεσα σε άτοµα 
διαφορετικής γενιάς (παιδιά, γονείς, ηλικιωµένοι). 
 Επίπεδο Κοινωνικής Τάξης. Το συγκεκριµένο επίπεδο αφορά κυρίως στο 
επάγγελµα και στο επίπεδο µόρφωσης. 
 Οργανωσιακό επίπεδο. Αναφέρεται στον τρόπο κοινωνικοποίησης των 
εργαζοµένων µέσα στην επιχείρηση ή τον οργανισµό στον οποίο 
απασχολούνται. 
 
Οι οργανισµοί, εποµένως, ως σύνολα ατόµων, έχουν τη δική τους 
προσωπικότητα, τη δική τους κουλτούρα, η οποία αντικατοπτρίζει τις σκέψεις, τα 
πιστεύω και τις πεποιθήσεις των µελών ενός οργανισµού. Οι πεποιθήσεις αυτές 
ενδέχεται να τους επηρεάζουν σε κάθε επαγγελµατική τους δραστηριότητα, όπως η 
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επικοινωνία µε τους πελάτες, τους προµηθευτές ή τους ανταγωνιστές, η επίλυση 
διαφορών αλλά και ο τρόπος επικοινωνίας. Η κουλτούρα, δηλαδή,  δεν αποτελεί 
“ιδιοκτησία” των ατόµων αλλά των οµάδων στις οποίες ανήκουν. Η κουλτούρα 
δύναται να εκδηλωθεί µε διάφορους τρόπους.  Ο Hofstede συγκεντρώνει τους 
διαφορετικούς τρόπους εκδήλωσης της κουλτούρας σε τέσσερα εννοιολογικά πεδία: 
τα Σύµβολα (symbols), τους Ήρωες (heroes), τα Τελετουργικά (Rituals) και τις Αξίες 
(values), τα οποία παρουσιάζονται ως “φλούδες ” κρεµµυδιού (Σχήµα 1) 
εµφανίζοντας εξωτερικά τα πιο επιφανειακά (symbols) και προχωρώντας εσωτερικά 
στα πιο ουσιαστικά (values) (Hofstede, 1991).  
 
 
∆ιάγραµµα 2: Το διάγραµµα του “κρεµµυδιού” 
 
Ο Hofstede (1991) αναλύει τα τέσσερα επίπεδα εκδήλωσης της κουλτούρας ως 
εξής: 
 
 Τα Σύµβολα, περιλαµβάνουν λέξεις, χειρονοµίες, εικόνες ή αντικείµενα που 
φέρουν ένα συγκεκριµένο µήνυµα και αναγνωρίζονται µε τον ίδιο τρόπο από 
άτοµα που µοιράζονται την ίδια κουλτούρα, όπως για παράδειγµα η γλώσσα 
ως τρόπος επικοινωνίας ή ο τρόπος ένδυσης. Νέα σύµβολα αναπτύσσονται 
συνεχώς, παλαιότερα εγκαταλείπονται ενώ άλλα υιοθετούνται από άλλες 
οµάδες. Αυτός είναι και ο λόγος που τα σύµβολα τοποθετούνται στο 
εξωτερικό και πιο επιφανειακό επίπεδο. 
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 Οι Ήρωες, είναι άνθρωποι, είτε νεκροί είτε ζωντανοί, πραγµατικοί ή 
φανταστικοί, µε υποδειγµατική συµπεριφορά και χαρακτηριστικά υψηλής 
αξίας για την κουλτούρα όπου κινούνται, που συχνά λειτουργούν ως 
παραδείγµατα προς µίµηση.  
 Τα Τελετουργικά, τα οποία θεωρούνται όλες εκείνες οι συλλογικές 
δραστηριότητες που µέσα σε µια κουλτούρα, κρίνονται ως κοινωνικά 
απαραίτητες για την εξασφάλιση της σταθερότητας, όπως για παράδειγµα, ο 
τρόπος που χαιρετάµε τους άλλους ή ο τρόπος που µπορεί οι ηγέτες ή 
διευθυντές να εµψυχώνουν το προσωπικό τους.   Τα τρία πρώτα επίπεδα 
εκδήλωσης της κουλτούρας (σύµβολα, ήρωες και τελετουργικά) αναφέρονται 
ως “πρακτικές”.  
 Οι Αξίες, συνίστανται από τις πεποιθήσεις, τις ιδέες και τις συµπεριφορές που 
προτιµούνται έναντι άλλων. Η υιοθέτηση του συστήµατος αξιών γίνεται σε 
νεαρή ηλικία και ασυνείδητα.  
 
Ο Hofstede διεξήγαγε ίσως την πιο σηµαντική και διεξοδική έρευνα αναφορικά 
µε το πώς οι αξίες στο χώρο εργασίας επηρεάζονται από την κουλτούρα. Από το 1967 
µέχρι το 1973 ο Hofstede, ενώ εργαζόταν ως ψυχολόγος στην ΙΒΜ,  προχώρησε προς 
µία συστηµατική έρευνα ανάµεσα σε πάνω από 100.000 εργαζόµενους σε 50 χώρες 
και 3 περιοχές η οποία κατέδειξε ότι η εθνική κουλτούρα υπερέχει ως 
προσδιοριστικός παράγοντας της συµπεριφοράς των ατόµων στο χώρο εργασίας 
έναντι άλλων παραµέτρων, όπως για παράδειγµα η θέση που κατέχει το άτοµο. Ο 
Hofstede ανακάλυψε µια σειρά κοινών προβληµάτων, όπως: 
 
 την κοινωνική ανισότητα, που περιλαµβάνει τη σχέση µε την εξουσία,  
 τη σχέση του ατόµου µε την οµάδα,  
 τις κοινωνικές συνέπειες του να είναι κάποιος άνδρας ή γυναίκα και  
 τους τρόπους αντιµετώπισης της αβεβαιότητας, που σχετίζονται µε τον έλεγχο 
της επιθετικότητας και της έκφρασης των συναισθηµάτων, 
 
και επεσήµανε ότι οι λύσεις για τα προαναφερθέντα προβλήµατα είναι διαφορετικές 
από χώρα σε χώρα.  
Από τα αρχικά αποτελέσµατα ο Ηofstede παρουσιάζει τις τέσσερις βασικές 
περιοχές προβληµάτων ως διαστάσεις της κουλτούρας και δηµιουργεί ένα µοντέλο 4 
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διαστάσεων όπου η κάθε διάσταση αποτελεί µια πλευρά της κουλτούρας, που µπορεί 
να µετρηθεί και να συγκριθεί µε άλλες. Οι διαστάσεις είναι οι ακόλουθες: 
 
 Απόσταση από την Εξουσία ή την Απόσταση ∆ύναµης (Power Distance 
Index) – PDI: Ο δείκτης αυτός αντανακλά το βαθµό κατά τον οποίο τα 
λιγότερο ισχυρά µέλη των οργάνων και των οργανώσεων (όπως για 
παράδειγµα η οικογένεια) αποδέχονται και αναµένουν ότι η εξουσία 
κατανέµεται άνισα. Στην ουσία, ο δείκτης µετρά το βαθµό ανισότητας σε µια 
κοινωνία και παρέχει πληροφόρηση σχετικά µε την εξάρτηση των σχέσεων 
που υπάρχουν. Παρατηρείται ότι κουλτούρες λαών που ζουν σε θερµά 
κλίµατα, µε µεγάλο πληθυσµό και άνιση κατανοµή πλούτου παρουσιάζουν 
υψηλές τιµές στο δείκτη P.D.I. Ένα υψηλό P.D.I., απεικονίζει το βαθµό στον 
οποίο η άνιση κατανοµή εξουσίας είναι αποδεκτή από τους εργαζόµενους 
(σεβασµός στους τίτλους ή στα σύµβολα,). Στις χώρες που υπάρχει υψηλό 
P.D.I., δηλαδή,  µεγάλη απόσταση δύναµης, παρατηρείται στις επιχειρήσεις 
και τους οργανισµούς εξάρτηση των υφιστάµενων από τους προϊστάµενούς 
τους και τάση προς αυτήν την εξάρτηση. Αντίθετα, ένα χαµηλό P.D.I. 
απεικονίζει το βαθµό στον οποίο η άνιση κατανοµή εξουσίας δεν είναι 
αποδεκτή από τους εργαζόµενους. Σε χώρες µε χαµηλό P.D.I. παρατηρείται 
αλληλεξάρτηση µεταξύ προϊσταµένων και υφιστάµενων και έντονη τάση 
διαβούλευσης και συζητήσεων. Στους οργανισµούς που ενυπάρχει µεγάλη 
απόσταση δύναµης οι προϊστάµενοι είναι κάτοχοι ειδικών προνοµίων και 
θεωρούν τους εαυτούς τους όχι µόνο ιεραρχικά ανώτερους, αλλά ουσιαστικά 
ανώτερους. Οι υφιστάµενοι, από την άλλη µεριά, θεωρούν τους εαυτούς τους 
υποδεέστερους και αναµένουν την πλήρη υπόδειξη των πράξεών τους. 
Αντίθετα, στους οργανισµούς που παρατηρείται µικρή απόσταση δύναµης δεν 
υπάρχει αυταρχική ηγεσία από τους διευθυντές, καθώς υπάρχει συχνή 
αναλλαγή ρόλων και θέσεων και οι υφιστάµενοι περιµένουν να λαµβάνεται η 
γνώµη τους υπόψη στη διαδικασία λήψης αποφάσεων. Στην πρώτη 
περίπτωση, λοιπόν, παρατηρούµε την ύπαρξη µιας αυταρχικής ηγεσίας, όπου 
η δύναµη προέρχεται από την αντίληψη του υφισταµένου ότι ο ιεραρχικά 
ανώτερός του έχει κάθε δικαίωµα ορισµού και καθορισµού της συµπεριφοράς 
του, ενώ στη δεύτερη περίπτωση παρατηρούµε ένα δηµοκρατικό µοντέλο 
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διοίκησης, όπου τη δύναµη την αποπνέει ο ίδιος ο προϊστάµενος λόγω 
προσωπικότητας και αξιών.  
 Συλλογικότητα έναντι Ατοµικότητας (Collectivism vs Individualism) – IDV: 
Ο δείκτης αυτός αναφέρεται στο βαθµό στον οποίο µια κουλτούρα βασίζεται 
και υποτάσσεται στο άτοµο ή την οµάδα. Η ατοµικότητα ανήκει σε κοινωνίες, 
όπου οι δεσµοί µεταξύ των ανθρώπων είναι χαλαροί και ο καθένας πιστεύει 
ότι οφείλει να εξασφαλίζει τον ίδιο τον εαυτό του, και όπου η αξία της 
αυτοέκφρασης αποτελεί µέσο επίλυσης προβληµάτων, ενώ για την επίλυση 
των διαπροσωπικών προβληµάτων χρησιµοποιούνται στρατηγικές 
αντιπαράθεσης. Από την άλλη, η συλλογικότητα ανήκει σε κοινωνίες στις 
οποίες οι άνθρωποι είναι ενσωµατωµένοι σε δυνατές, συνεκτικές οµάδες, οι 
οποίες µε αντάλλαγµα την πίστη παρέχουν προστασία στα µέλη τους. Σε 
περιπτώσεις διαφωνίας, τα µέλη της συλλογικής κουλτούρας χρησιµοποιούν 
την αποφυγή ως ενδιάµεση τεχνική. Κουλτούρες µε µεγάλη οικονοµική 
ανάπτυξη και ψυχρό κλίµα, τείνουν να είναι ατοµικιστικές, ενώ βρέθηκε και 
αρνητική συσχέτιση µεταξύ Απόστασης – ∆ύναµης και Ατοµικότητας – 
Συλλογικότητας. Κουλτούρες µε υψηλό βαθµό απόστασης δύναµης, τείνουν 
να είναι συλλογικές. Στο χώρο εργασίας, η διάσταση αυτή είναι η σύνθεση 
απαντήσεων των εργαζόµενων σε ερωτήµατα σχετικά µε τον προσωπικό 
χρόνο, τις ευκαιρίες αυτοπραγµάτωσης, τη δυνατότητα υιοθέτησης 
προσωπικών προσεγγίσεων στην εργασία, τις ευκαιρίες εκπαίδευσης, τις 
φυσικές εργασιακές συνθήκες. Σε κουλτούρες που χαρακτηρίζονται από 
ατοµικότητα, η εργασία οργανώνεται έτσι, ώστε τα ατοµικά ενδιαφέροντα του 
εργαζόµενου να συµπίπτουν µε αυτά του εργοδότη, ενώ σε κουλτούρες που 
χαρακτηρίζονται από συλλογικότητα, αυτός ενεργεί σύµφωνα µε τα 
ενδιαφέροντα της οµάδας στην οποία είναι ενταγµένος, που µπορεί και να µην 
συµπίπτουν µε τα δικά του. 
  Θηλυκότητα έναντι Αρρενωπότητας (Femininity vs Masculinity) – MAS: 
Εκφράζει το βαθµό στον οποίο µια κοινωνία χαρακτηρίζεται από αξίες 
ανδρικές ή γυναικείες. Σε κουλτούρες ανδρισµού, για την επίτευξη των 
στόχων χρησιµοποιούνται αξίες και συµπεριφορές που απαντώνται κυρίως 
στον άνδρα, όπως για παράδειγµα η διεκδικητικότητα και η κυριαρχία. 
Υπάρχει πίστη στη φιλοδοξία και τα άτοµα επιδιώκουν υψηλές υλικές 
απολαβές, ενώ η ανέλιξη των γυναικών στην ιεραρχία είναι περιορισµένη. Οι 
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ρόλοι είναι ξεκάθαροι και διαφοροποιηµένοι, ενώ ενισχύεται η ύπαρξη 
ανισοτήτων. Η ηγεσία δεν χαρακτηρίζεται από πνεύµα οµαδικότητας. Τέτοιες 
κουλτούρες συναντώνται κυρίως σε χώρες µε θερµό κλίµα. Στο άλλο άκρο 
βρίσκονται οι κουλτούρες θηλυκότητας. Οι κουλτούρες αυτές 
χαρακτηρίζονται από συµπεριφορές που αποδίδονται κυρίως στο γυναικείο 
φύλλο, όπως η έµφαση στην ποιότητα και οι ενδείξεις συναισθήµατος και 
ευαισθησίας. Σε αυτές τις κουλτούρες ενισχύεται ιδιαίτερα η ισότητα των δυο 
φύλλων, η οποία εκφράζεται µέσα από την ίση αντιµετώπιση που δέχονται τα 
δυο φύλλα από την ηγεσία αλλά και από την εξέλιξη των εργαζοµένων µέσα 
στους οργανισµούς. Η ηγεσία είναι λιγότερο ορατή και οι συγκρούσεις 
λύνονται µε διαπραγµατεύσεις και συµβιβασµούς. 
 Αποφυγή Αβεβαιότητας (Uncertainty Avoidance) – UAI: Ο συγκεκριµένος 
δείκτης αναφέρεται στο βαθµό κατά τον οποίο µια κοινωνία αισθάνεται 
απειλούµενη από καταστάσεις αβεβαιότητας, και προσπαθεί να απαλλαγεί 
από αυτές εγκαθιστώντας σταθερούς τύπους και περισσότερες δοµές. Τέτοιου 
είδους κουλτούρες επιθυµούν την ύπαρξη πολλών τυπικών κανόνων ώστε να 
αποφεύγεται όσον το δυνατόν περισσότερο η αβεβαιότητα. Τα άτοµα – µέλη 
τέτοιων οµάδων επιδιώκουν τη σταθερότητα στην απασχόληση, ενώ τέτοιου 
είδους στάσεις οδηγούν σε φόβο και αντίσταση σε οτιδήποτε καινοτόµο. 
Κουλτούρες µε υψηλό βαθµό αβεβαιότητας, επιδεικνύουν χαµηλή 
ανεκτικότητα σε καταστάσεις αβεβαιότητας, ενώ αυτές µε χαµηλό δείκτη 
αβεβαιότητας δείχνουν υψηλή ανοχή στην αβεβαιότητα, χαρακτηρίζονται από 
ανάληψη ρίσκου και ενίσχυση της καινοτοµίας.  
 
Μετά τη διεξαγωγή επιπλέον διεθνούς έρευνας ο Hofstede αργότερα προσθέτει 
και µία πέµπτη διάσταση την οποία ονοµάζει “δυναµισµό του Κοµφούκιου” (Long 
Term Orientation – LTO). Η πέµπτη διάσταση εντοπίστηκε σε µια µελέτη µεταξύ 
των σπουδαστών σε 23 χώρες σε όλο τον κόσµο µε τη χρήση ερωτηµατολογίου που 
σχεδιάστηκε από κινέζους επιστήµονες. Αυτή η διάσταση αναφέρεται στην 
επιλεκτική προώθηση ιδιαίτερων σηµείων ηθικής της Κοµφουκιανής διδασκαλίας, 
ωστόσο, η διάσταση ισχύει και για χώρες που δεν διαθέτουν κοµφουκιανική 
κληρονοµιά. Η διάσταση αυτή χρησιµοποιήθηκε για να εξηγήσει τη γρήγορη 
ανάπτυξη πολλών ασιατικών χωρών. 
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2.4.2.     Η Τυπολογία Των Harrison & Handy 
 
O Roger Harrison (1972) ανέπτυξε µια διαφορετική τυπολογία όσον αφορά την 
κουλτούρα των οργανισµών την οποία τελειοποίησε ο Handy (1985). Η τυπολογία 
προσανατολίζεται περισσότερο στην ανάλυση και τη σύγκριση ανάµεσα στην 
κουλτούρα διαφορετικών οργανισµών και παρέχει µια βάση για έρευνα αναφορικά µε 
τη διαφοροποίηση της οργανωσιακής κουλτούρας. Ο Harrison προτείνει τέσσερις 
κατηγορίες κουλτούρας: 
 
 Προσανατολισµός στη ∆ύναµη/Εξουσία (Power orientation): Ένας 
οργανισµός προσανατολισµένος στη δύναµη / εξουσία τείνει να κυριαρχεί στο 
περιβάλλον και στα άτοµα που βρίσκονται µέσα σε αυτόν. Τα άτοµα που 
κατέχουν δύναµη αγωνίζονται ώστε να διατηρήσουν τον απόλυτο έλεγχο επί 
των υφισταµένων τους. Τέτοιου είδους οργανισµοί είναι άκρως 
ανταγωνιστικοί, απρόθυµοι να υποστούν οποιονδήποτε εξωτερικό περιορισµό 
(νοµικό ή εξουσίας), µε έντονη τάση για ανάπτυξη. Εφαρµόζεται 
συγκεντρωτικό µοντέλο ηγεσίας µε τη συµµετοχή µερικών εργαζοµένων σε 
θέσεις – κλειδιά. Ο προσανατολισµός στην εξουσία µπορεί να παρατηρηθεί σε 
µικρούς οργανισµούς και µεγάλα συγκροτήµατα όπου υπάρχει κεντρική 
εξουσία. Στους οργανισµούς που ακολουθούν το συγκεκριµένο µοντέλο 
κουλτούρας τα “αποτελέσµατα” αποτελούν τη βάση της αξιολόγησης της 
αποτελεσµατικότητας του οργανισµού, ενώ το µότο που ακολουθούν είναι ότι 
ο σκοπός αγιάζει τα µέσα. Τα θετικά στοιχεία µιας τέτοιας κουλτούρας είναι 
ότι µπορεί να βοηθήσει τους οργανισµούς να γίνουν ισχυροί, δυναµικοί και 
µπορούν να ανταποκριθούν γρήγορα στις εξωτερικές ανάγκες. Από την άλλη 
πλευρά, όµως, συχνά οδηγεί στη δυσαρέσκεια του προσωπικού, πλήρη 
εξάρτηση από την κεντρική εξουσία στη λήψη αποφάσεων και σε εσωτερικές 
συγκρούσεις.  
 Προσανατολισµός στους Ρόλους (Role orientation): Οι οργανισµοί που 
παρουσιάζουν κουλτούρα προσανατολισµού στους ρόλους βασίζουν την 
οργάνωσή τους στην υπευθυνότητα, τη λογική και τον ορθολογισµό, γι’ αυτό 
και πολλές φορές χαρακτηρίζονται ως γραφειοκρατικές. Ιδιαίτερη έµφαση 
δίνεται στη διασφάλιση της ιεραρχίας και στην περιγραφή της εργασίας και 
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των ρόλων που έχει το εκάστοτε άτοµο µέσα στον οργανισµό. Οι τυχόν 
διαφωνίες διευθετούνται µέσω των ήδη υπαρχόντων κανονισµών. Στα θετικά 
στοιχεία της συγκεκριµένης κουλτούρας συγκαταλέγονται Τα µειονεκτήµατα 
που παρατηρούνται, όµως, είναι ότι αποθαρρύνονται οι νέοι τρόποι επίλυσης 
των προβληµάτων, καθώς και η προαγωγή καινοτοµιών. Επιπλέον, η 
κουλτούρα αυτή δυσχεραίνει την προσαρµογή στην αλλαγή και µειώνει την 
ικανότητα του οργανισµού να ανταποκριθεί στις ανταγωνιστικές πιέσεις. η 
έµφαση που δίνεται στη συνοχή, την προβλεψιµότητα και τη σταθερότητα, 
γεγονός το οποίο ευνοεί το αίσθηµα ασφάλειας και ικανοποίησης των 
εργαζοµένων. 
 Προσανατολισµός στις ∆ραστηριότητες (Task orientation): Στους 
οργανισµούς που ακολουθούν τον προσανατολισµό στις δραστηριότητες η 
δύναµη και η εξουσία δίνονται στους σωστούς ανθρώπους και στο κατάλληλο 
επίπεδο και η έµφαση δίνεται στις επιδόσεις και τα αποτελέσµατα που πρέπει 
να επιτευχθούν. Η δύναµη και η εξουσία, δηλαδή, βασίζεται στις ικανότητες 
και τις γνώσεις, και η εξουσία του γνώστη – ειδήµονα υπερέχει έναντι της 
εξουσίας της θέσης. Οι οργανισµοί αυτοί χαρακτηρίζονται από πνεύµα 
αποδοτικότητας και δηµιουργικότητας και τείνουν να εκµεταλλεύονται το 
οµαδικό αυτό πνεύµα κάνοντας βέλτιστη χρήση των πόρων και σωστή 
αξιοποίηση των µελών, συνδυάζοντας τις κατάλληλες πηγές µε τους 
κατάλληλους ανθρώπους. Γενικά, παρατηρείται ότι υπάρχουν ταυτόσηµοι 
προσωπικοί και οργανωτικοί στόχοι.  
 Προσανατολισµός στο Άτοµο (Person orientation): Σε αντίθεση µε όλες τις 
προαναφερθείσες κατηγορίες, η κουλτούρα προσανατολισµού στο άτοµο 
υπάρχει πρωταρχικά µε σκοπό να εξυπηρετεί τις ανάγκες των µελών του 
οργανισµού, καθώς τα άτοµα είναι αυτά που βρίσκονται στο κέντρο του 
ενδιαφέροντος. Η ανάπτυξη, η επέκταση της επιχείρησης ή η µεγιστοποίηση 
του κέρδους δεν είναι από τους πρωτεύοντες στόχους των οργανισµών που 
παρουσιάζουν κουλτούρα προσανατολισµού στο άτοµο. Ο συγκεκριµένος 
τύπος κουλτούρας συναντάται σε λίγους οργανισµούς, ενώ τα άτοµα που 
φαίνεται ότι τον προτιµούν είναι συνήθως επιστήµονες.  
 
2.4.3.     Το Μοντέλο Των Deal & Kennedy 
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Το µοντέλο κουλτούρας των Deal & Kennedy (1982) (Σχήµα 2) βασίζεται στο 
χαρακτηρισµό τεσσάρων διαφορετικών τύπων οργάνωσης µε βάση το πόσο γρήγορα 
ανατροφοδοτούνται και επιβραβεύονται αφού έχουν κάνει κάτι, και το επίπεδο των 
κινδύνων που αναλαµβάνουν. 
  
 
∆ιάγραµµα 3: Το µοντέλο κουλτούρας των Deal & Kennedy 
 
 
 Ανατροφοδότηση: γρήγορη ανατροφοδότηση σηµαίνει µια στιγµιαία 
αντίδραση. Θα µπορούσε κανείς να θεωρήσει ότι αναφερόµαστε σε 
χρηµατικούς όρους, αλλά θα µπορούσε επίσης να εξεταστεί και µε άλλους 
τρόπους. 
 Κίνδυνος: αντιπροσωπεύει το βαθµό αβεβαιότητας στις δραστηριότητες του 
οργανισµού 
 
Χρησιµοποιώντας τις προαναφερθείσες παραµέτρους οι Deal & Kennedy 
πρότειναν τέσσερις κατηγοριοποιήσεις της οργανωσιακής κουλτούρας: 
 
 The Tough-Guy Macho Culture: Η ανατροφοδότηση είναι γρήγορη και οι 
ανταµοιβές είναι υψηλές. Συχνά εφαρµόζεται σε οικονοµικές δραστηριότητες 
που κινούνται γρήγορα όπως η µεσιτεία, αλλά θα µπορούσε να ισχύει και για 
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µια αστυνοµική δύναµη, ή για αθλητές σε οµαδικά αθλήµατα. Μπορεί να 
αποτελέσει έναν πολύ αγχωτικό τύπο κουλτούρας για αυτούς που τον 
εφαρµόζουν. 
 The Work Hard/Play Hard Culture: Χαρακτηρίζεται από λίγους κινδύνους 
που αναλαµβάνονται όλοι µε ταχεία ανατροφοδότηση. Είναι χαρακτηριστικό 
στις µεγάλες οργανώσεις που καταβάλλουν προσπάθειες για υψηλής 
ποιότητας εξυπηρέτηση πελατών. Σε αυτού του είδους την κατηγορία 
οργανωσιακής κουλτούρας παρατηρούνται συχνά συναντήσεις της οµάδας και 
κοινή ορολογία. 
 The Bet your Company Culture: Συναντάται σε οργανισµούς όπου 
λαµβάνονται οι µεγάλες αποφάσεις και διακυβεύονται πολλά συµφέροντα, 
αλλά µπορεί να περάσουν χρόνια πριν γίνουν γνωστά τα αποτελέσµατα. 
Συνήθως, περιλαµβάνουν ανάπτυξη σηµαντικών δραστηριοτήτων ή έργα 
εξερεύνησης, τα οποία κάνουν χρόνια για να αποδώσουν καρπούς, όπως 
αναζήτηση πετρελαίου ή η στρατιωτική αεροπορία. 
 The Process Culture: Εµφανίζεται σε οργανώσεις όπου υπάρχει ελάχιστη ή 
καθόλου ανατροφοδότηση. Οι άνθρωποι καταλήγουν να ασχολούνται µε το 
πώς γίνονται τα πράγµατα παρά µε αυτό που πρέπει να επιτευχθεί. Η µορφή 
αυτή οργανωσιακής κουλτούρας  συχνά σχετίζεται µε γραφειοκρατίες. Ενώ 
είναι εύκολο να επικρίνουµε αυτού του είδους την κουλτούρα για το ότι είναι 
υπερβολικά επιφυλακτική ή άκρως γραφειοκρατική, στην πραγµατικότητα 
παράγουν συνεπή και συγκεκριµένα αποτελέσµατα, το οποίο είναι ιδανικό, 
για παράδειγµα, στις δηµόσιες υπηρεσίες. 
 
 
 
2.4.4.     Τα Επίπεδα Της Οργανωσιακής Κουλτούρας Κατά Τον 
Schein 
 
O κοινωνικός ψυχολόγος Edger Schein διατύπωσε µια θεωρία σχετικά µε τις 
διαστάσεις της κουλτούρας. Αξίζει να σηµειωθεί ότι η ανάλυση του Schein σχετικά 
µε τα επίπεδα της οργανωσιακής κουλτούρας θεωρείται µια από τις πιο 
αναγνωρισµένες διαβαθµίσεις στον τοµέα αυτό. Σύµφωνα µε τη θεωρία του Schein 
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(1985) η κουλτούρα αποτελείται από τρεις διαστάσεις, τα τεχνικά χαρακτηριστικά ή 
εκδηλώσεις (artifacts), τις αξίες (values) και τις υποθέσεις (assumptions).  
 
  
∆ιάγραµµα 4: Τα επίπεδα κουλτούρας του Schein 
 
 Τα Τεχνικά Χαρακτηριστικά / Εκδηλώσεις (Artifacts): Όπως φαίνεται και 
από το ∆ιάγραµµα 4 τα τεχνικά χαρακτηριστικά ή αλλιώς οι εκδηλώσεις 
αποτελούν το πρώτο επίπεδο κουλτούρας. Για τον παρατηρητή τα τεχνικά 
χαρακτηριστικά είναι τα πιο προσβάσιµα στοιχεία µιας κουλτούρας. Το 
επίπεδο αυτό περιλαµβάνει όλα τα ορατά και αναγνωρίσιµα στοιχεία τα οποία 
εντοπίζονται µέσα σε έναν οργανισµό, από τις οργανωτικές δοµές και 
διεργασίες µέχρι τον τρόπο επικοινωνίας των µελών µεταξύ τους. 
Παραδείγµατα τεχνικών χαρακτηριστικών αποτελούν οι δοµές των κτιρίων 
και ο διάκοσµος, τα µοντέλα επικοινωνίας, οι ήρωες, οι µύθοι, οι αµοιβές, οι 
τελετές κ.α. Ενώ, τα τεχνικά χαρακτηριστικά είναι ιδιαίτερα εύκολο να 
αναγνωριστούν, εντούτοις, είναι ιδιαίτερα δύσκολο να αποκρυπτογραφηθούν 
και να κατανοηθεί από έναν εξωτερικό παρατηρητή η σηµασία τους και η 
επιρροή που ασκούν τόσο στην ίδια την κουλτούρα όσο και στα µέλη αυτής. 
 Οι Αξίες (Values): Βρίσκονται στο αµέσως επόµενο επίπεδο και 
αντιπροσωπεύουν τη φιλοσοφία, τους στόχους και τις αρχές ενός οργανισµού. 
Οι αξίες µέσα σε έναν οργανισµό αντιπροσωπεύουν τόσο τους 
επιδιωκόµενους στόχους όσο και τα µέσα επίτευξης αυτών. Οι αξίες κατά 
κύριο λόγο προέρχονται από τους ιδρυτές των οργανισµών και 
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µεταβιβάζονται σταδιακά στους διευθυντές και το υπόλοιπο προσωπικό. Η 
σιωπηλή αυτή υιοθέτηση οδηγεί στην ύπαρξη µιας ολοκληρωµένης 
κουλτούρας σχετικά µε την οργάνωση και λειτουργία του οργανισµού, και 
χρησιµεύει ως ταυτότητα ανάµεσα στα µέλη του. Ωστόσο, συχνά το σύνολο 
των αρχών και αξιών δεν είναι τόσο απτό ή εύκολα αναγνωρίσιµο όσο είναι 
τα τεχνικά χαρακτηριστικά της κουλτούρας που προαναφέρθηκαν. 
 Οι Υποθέσεις (Assumptions):  Το επίπεδο αυτό αποτελεί το τελευταίο από τα 
τρία επίπεδα και σχετίζεται µε τα “πιστεύω”, τις σκέψεις, τις αντιλήψεις και 
τα συναισθήµατα των ατόµων. Οι υποθέσεις αποτελούν στοιχεία που δεν είναι 
εύκολα αναγνωρίσιµα, καθώς αποτελούν κατά βάση ασυνείδητες λειτουργίες. 
Οι ασυνείδητες αυτές αντιδράσεις που απαντώνται στα µέλη ενός οργανισµού 
προσδιορίζουν τον τρόπο που τα µέλη του οργανισµού αντιλαµβάνονται και 
αισθάνονται τα πράγµατα, και συνθέτουν τελικά την κουλτούρα του.  
 
Τα τρία επίπεδα οργανωσιακής κουλτούρας που προτείνει ο Schein δεν 
αποτελούν ανεξάρτητα µεταξύ τους στοιχεία, αντίθετα, βρίσκονται σε πλήρη 
αλληλεπίδραση. Εποµένως, για να είµαστε σε θέση να κατανοήσουµε την 
οργανωσιακή κουλτούρα ενός συγκεκριµένου οργανωτικού περιβάλλοντος θα πρέπει 
να έχουµε µια συνολική εικόνα της κουλτούρας. Θα πρέπει, δηλαδή, να µπορούµε να 
µελετήσουµε όλα τα επίπεδά της και να εξετάσουµε τις παραµέτρους που υπάρχουν 
στο καθένα. Ωστόσο, ακόµη και µια τέτοια µελέτη ενδέχεται να µην µας οδηγήσει 
στην κατανόηση της κουλτούρας ενός οργανισµού καθώς η κουλτούρα δεν είναι ένα 
στατικό φαινόµενο αλλά µια διαδραστική λειτουργία ανάµεσα σε άτοµα και 
περιβάλλον.  
 
2.4.5.     Η Θεωρία Του Sonnenfeld 
 
Ο Jeffrey Sonnenfeld (1988) εντόπισε τέσσερις τύπους οργανωσιακής κουλτούρας: 
 
 Την κουλτούρα Ακαδηµίας (Academy Culture) που χαρακτηρίζεται από 
σταθερά περιβάλλοντα, όπως τα νοσοκοµεία, τα πανεπιστήµια, οι µεγάλες 
εταιρείες όπου οι εργαζόµενοι έχουν υψηλή ειδίκευση και τείνουν να 
παραµένουν µε στον οργανισµό. 
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 Την κουλτούρα Club (Club Culture) που χαρακτηρίζεται από στρατιωτικούς 
οργανισµούς όπου οι εργαζόµενοι προσπαθούν να ανελιχθούν µέσα στον 
οργανισµό. Σε αυτά τα περιβάλλοντα υπάρχει µια ισχυρή αίσθηση ταύτισης 
της οµάδας µε τον οργανισµό. 
 Την κουλτούρα Φρούριο (Fortress Culture), όπου ενισχύονται και 
επιβραβεύονται οι εξειδικευµένες δεξιότητες και οι οργανισµοί 
ανταποκρίνονται στις ανάγκες της αγοράς µέσω αναδιοργανώσεων. 
Χαρακτηριστικό παράδειγµα τέτοιων οργανισµών είναι οι χρηµατοπιστωτικός 
τοµέας και ο τοµέας κατασκευών αυτοκινήτων. 
 Την κουλτούρα Οµάδας µπέιζµπολ (Baseball Team Culture), όπου οι 
εργαζόµενοι είναι τα «αστέρια» µε δεξιότητες και τους επιτρέπεται να 
µεταφέρονται εύκολα και ευέλικτα από τη µια εταιρία στην άλλη, π.χ. 
διαφηµιστικά γραφεία, την επενδυτικές τράπεζες. 
 
2.4.6.     Το Μοντέλο OCI Των Cooke & Lafferty 
 
 Οι Cooke και Lafferty (1989) ορίζουν την κουλτούρα ως τις συµπεριφορές που τα 
µέλη ενός οργανισµού πιστεύουν ότι απαιτούνται ώστε να µπορέσουν να ταιριάξουν 
και να ανταποκριθούν στις προσδοκίες εντός του οργανισµού. Οι συγγραφείς 
εισήγαγαν το µοντέλο OCI (Organizational Culture Inventory) το οποίο αποτελεί ένα 
µέσο για τη µέτρηση της οργανωσιακής κουλτούρας. Το OCI µέτρα δώδεκα κανόνες 
συµπεριφοράς και αυτοί οι κανόνες οµαδοποιούνται σε τρεις τύπους κουλτούρας: 
 
1. Εποικοδοµητικές κουλτούρες (constructive cultures), στις οποία τα µέλη 
ενθαρρύνονται να αλληλεπιδρούν µε τους ανθρώπους και η προσέγγιση των 
καθηκόντων γίνεται µε τρόπους που να βοηθούν τα άτοµα να ικανοποιήσουν 
τις ανώτερης τάξης ανάγκες τους. Οργανισµοί που χαρακτηρίζονται από 
εποικοδοµητικές κουλτούρες ενθαρρύνουν τα µέλη τους να εργάζονται 
χρησιµοποιώντας όλες τους τις δυνατότητες, µε αποτέλεσµα να υπάρχουν 
υψηλά κίνητρα, ικανοποίηση, οµαδική εργασία, ποιότητα των υπηρεσιών, και 
αύξηση των πωλήσεων. Οι εποικοδοµητικές κουλτούρες είναι εµφανείς σε 
περιβάλλοντα όπου εκτιµάται η ποιότητα έναντι της ποσότητας, η 
δηµιουργικότητα έναντι της συµµόρφωσης, τη συνεργασία έναντι του 
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ανταγωνισµού, και η αποτελεσµατικότητα κρίνεται σε επίπεδο συστήµατος 
και όχι το επίπεδο συνιστώσας. Οι τέσσερις κατηγορίες συµπεριφοράς που 
συµπεριλαµβάνονται σε αυτή την κατηγορία είναι οι εξής: επιτεύγµατα 
(achievement), αυτό εγρήγορση  (self-actualizing), ανθρωπιστική ενθάρρυνση 
(humanistic-encouranging), και affilitative το οποίο αναφέρεται στην τάση 
των µελών να συνεργάζονται σε οµάδες. 
2. Παθητικές / αµυντικές κουλτούρες (passive / defensive cultures), στις οποίες τα 
µέλη πιστεύουν ότι πρέπει να αλληλεπιδρούν µε τους υπόλοιπους ανθρώπους 
µε τρόπους που δεν θα απειλούν τη δική τους ασφάλεια. Σε οργανισµούς µε 
παθητικές / αµυντικές κουλτούρες, τα µέλη να αισθάνονται πίεση να 
σκέφτονται και να συµπεριφέρονται µε τρόπους που να συνάδουν µε τον 
τρόπο που θεωρούν ότι θα πρέπει να συµπεριφέρονται προκειµένου να είναι 
αποτελεσµατικοί. Οι άνθρωποι τείνουν ευχαριστούν και να ικανοποιούν τους 
άλλους, κυρίως τους ανώτερους, ώστε να αποφύγουν διαπροσωπικές 
συγκρούσεις. Οι κανόνες και οι διαδικασίες είναι πιο σηµαντικές από τις 
προσωπικές πεποιθήσεις, τις ιδέες, και την κρίση. Σε παθητικές / αµυντικές 
κουλτούρες παρατηρούνται πολλά άλυτα προβλήµατα, καθώς και χαµηλότερα 
επίπεδα κινήτρων και ικανοποίησης στους εργαζόµενους. Αυτό το είδος 
κουλτούρας αποτελείται από την έγκριση, τη συγκατάβαση, την εξάρτηση, 
και αποφυγή. 
3. Επιθετικές / αµυντικές κουλτούρες (aggressive / defensive cultures), στις 
οποίες τα µέλη αναµένεται να προσεγγίσουν τα καθήκοντά τους µε 
αποφασιστικούς τρόπους µε σκοπό να προστατεύουν τη θέση και την 
ασφάλειά τους. Οργανισµοί µε επιθετική / αµυντική κουλτούρα  ενθαρρύνουν 
ή απαιτούν από τα µέλη τους να εµφανίζονται ανταγωνιστικοί, ελεγχόµενοι, 
και γενικά ανώτεροι. Τα µέλη που ζητούν βοήθεια, θεωρούνται σε αυτές τις 
κουλτούρες ανίκανοι ή αδύναµοι. Οι οργανισµοί µε τέτοιες κουλτούρες δίνουν 
έµφαση στον εντοπισµό των λαθών, και ενθαρρύνουν τον ανταγωνισµό 
µεταξύ των εργαζοµένων. Τα βραχυπρόθεσµα οφέλη που συνδέονται µε τις 
στρατηγικές αυτές είναι συχνά εις βάρος της µακροπρόθεσµης ανάπτυξης. 
Αυτός ο τύπος κουλτούρας περιλαµβάνει κανόνες συµπεριφοράς 
αντιθετικούς, δυναµικούς, ανταγωνιστικούς και τελειοµανείς. 
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Το µοντέλο των Cooke και Lafferty έχει χρησιµοποιηθεί ευρέως ώστε να 
µετρηθεί η οργανωσιακή κουλτούρα ορισµένων οργανισµών και έχει αποδειχθεί η 
ισχύς και η αξιοπιστία του (Scott et al., 2003). 
 
2.4.7.     Ο “Πολιτισµικός Ιστός” – Το Μοντέλο Των Johnson & 
Scoles 
 
Ο πολιτισµικός ιστός (Cultural Web) είναι η θεωρία που εισήγαγαν οι Johnson και 
Scoles (2008) το 1992 και αποτελεί µια αναπαράσταση από υποθέσεις που 
θεωρούνται δεδοµένες αναφορικά µε έναν οργανισµό. Βοηθά τη ∆ιοίκηση ώστε να 
επικεντρωθεί στους βασικούς παράγοντες της κουλτούρας και των επιπτώσεών τους 
σε στρατηγικά ζητήµατα και µπορεί να προσδιορίσει εµπόδια και να διευκολύνουν 
την αλλαγή προκειµένου να βελτιωθεί η αποδοτικότητα και η ανταγωνιστικότητα της 
επιχείρησης ή του οργανισµού.  
 
∆ιάγραµµα 5: Το µοντέλο του “πολιτισµικού ιστού” 
Ο πολιτισµικός ιστός αναγνωρίζει έξι αλληλοσυνδεόµενα στοιχεία που 
συνθέτουν το µοντέλο ή υπόδειγµα του εργασιακού περιβάλλοντος όσον αφορά την 
οργανωσιακή κουλτούρα.  Τα στοιχεία αυτά είναι: 
 
 Οι ιστορίες, αναφέρονται στα παρελθόντα γεγονότα που συζητήθηκαν µέσα 
και έξω από τον οργανισµό. Το ποιους ανθρώπους και ποια γεγονότα επιλέγει 
  44
η κάθε επιχείρηση να απαθανατίσει και να αναπαραγάγει, αποκαλύπτει 
πολλά για τις αξίες και τη συµπεριφορά των µελών της. 
 Τα τελετουργικά και οι συνήθειες, συνθέτουν την καθηµερινή συµπεριφορά 
και τις ενέργειες των ατόµων που σηµατοδοτούν την αποδεκτή συµπεριφορά. 
Τα στοιχεία αυτά καθορίζουν το τι αναµένεται να συµβεί σε δεδοµένες 
καταστάσεις. 
 Τα σύµβολα, τα οποία περιλαµβάνουν τις οπτικές αναπαραστάσεις της 
εταιρείας συµπεριλαµβανοµένων των λογοτύπων, των γραφείων, καθώς και 
του τρόπου ντυσίµατος των εργαζοµένων. 
 Η οργανωτική δοµή, περιλαµβάνει τόσο τη δοµή που καθορίζεται από το 
οργανόγραµµα, όσο και τις άτυπες γραµµές εξουσίας και επιρροής. 
 Τα συστήµατα ελέγχου περιλαµβάνουν τους τρόπους µε τους οποίους ελέγχεται 
και διοικείται ο οργανισµός, όπως για παράδειγµα τα χρηµατοπιστωτικά 
συστήµατα, συστήµατα ποιότητας, και τα συστήµατα αµοιβών. 
 Η δοµή της εξουσίας, αναφέρεται στα άτοµα που κατέχουν πραγµατική 
εξουσία µέσα στην επιχείρηση. Μπορεί να περιλαµβάνει ένα ή δυο ανώτερα 
στελέχη, µια ολόκληρη οµάδα στελεχών, ή ακόµα και ένα τµήµα. Το 
σηµαντικό είναι ότι αυτοί οι άνθρωποι ασκούν τη µέγιστη επιρροή στις 
αποφάσεις, τις πράξεις, και στρατηγική κατεύθυνση του οργανισµού. 
 
Με την ανάλυση των παραγόντων αυτών µπορεί ο εκάστοτε παρατηρητής ή η 
∆ιοίκηση να αντιληφθεί τη γενικότερη εικόνα της οργανωσιακής κουλτούρας που 
επικρατεί µέσα στον οργανισµό.  
 
2.4.8.     “Ο Κύβος των ∆υο S” – Το Μοντέλο των Goffee & Jones 
 
“Ο κύβος των 2 S” (the double s cube) αποτελεί µια µέθοδο προσέγγισης και 
ταξινόµησης που εισήγαγαν το 1998 οι Goffee και Jones. Οι δυο συγγραφείς 
αποκαλούν την κουλτούρα κοινωνική αρχιτεκτονική και θεωρούν ότι για τη 
διατήρηση της συνοχής ενός οργανισµού σηµαντικό ρόλο παίζουν δυο παράµετροι – 
διαστάσεις, η κοινωνικότητα (sociability) και η αλληλεγγύη (solidarity). Από τα 
αρχικά -s- των δυο αυτών παραµέτρων πήρε και το όνοµά της η συγκεκριµένη 
προσέγγιση.   
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∆ιάγραµµα 6: “Ο κύβος των δυο S” 
 
Η πρώτη διάσταση της κοινωνικότητας περιγράφει το βαθµό που τα άτοµα 
συναναστρέφονται µεταξύ τους µέσα στα πλαίσια φιλικών ή κοινωνικών σχέσεων 
που δηµιουργούνται µέσα σε έναν οργανισµό. Υψηλά επίπεδα κοινωνικότητας σε 
έναν οργανισµό βοηθούν στην ύπαρξη ευχάριστου κλίµατος εργασίας και 
επακόλουθα στην ενίσχυση της οµαδικότητας, της δηµιουργικότητας και της 
αποδοτικότητας. Από την άλλη µεριά, όµως, ενυπάρχει και ο κίνδυνος δηµιουργίας 
κλικών, οµάδων εργαζοµένων, δηλαδή, οι οποίες µπορεί να επηρεάσουν τη οµαδική 
αποδοτικότητα και συνεργασία καθώς τα άτοµα που δεν θα ανήκουν σε αυτές 
ενδέχεται αν αισθάνονται αποµόνωση, αδικία ή αδυναµία. Η κοινωνικότητα, 
εποµένως, δεν µπορεί από µόνη της να χαρακτηριστεί θετικό ή αρνητικό στοιχείο, 
καθώς σε διαφορετικούς οργανισµούς παρουσιάζεται διαφορετική όψη της. 
Η διάσταση της αλληλεγγύης εστιάζει στο κατά πόσο τα άτοµα που 
λειτουργούν µέσα σε έναν οργανισµό έχουν κοινή αντίληψη των στόχων του 
οργανισµού, ανεξαρτήτως των συναισθηµάτων συµπάθειας ή αντιπάθειας που τρέφει 
ο ένας για τον άλλο. Για να λειτουργήσει η αλληλεγγύη συνδετικά ανάµεσα στα µέλη 
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ενός οργανισµού θα πρέπει εκτός από την αναγνώριση του κοινού συµφέροντος  
ταυτόχρονα να υπάρχει και κοινό αίσθηµα δικαίου και καθήκοντος. Έτσι, το µέλος 
της οµάδας που θα πάψει να εκτελεί τα καθήκοντά του ή θα υιοθετήσει 
διαφορετικούς στόχους από τους κοινούς, θα πάψει να απολαµβάνει την αλληλεγγύη 
της οµάδας. Γενικά η ύπαρξη αλληλεγγύης συνδέεται στενά µε την υιοθέτηση 
υψηλών επιχειρησιακών στόχων, ενώ όταν η πίεση για υψηλά αποτελέσµατα γίνει 
αφόρητη τότε ή διάσταση αυτή της κουλτούρας γίνεται δυσλειτουργική καθώς τα 
άτοµα αρχίζουν να ενδιαφέρονται πλέον για τη διασφάλιση των προσωπικών τους 
συµφερόντων.  
Οι Goffee και Jones τοποθέτησαν τις προαναφερθείσες διαστάσεις της 
κουλτούρας σε δυο κάθετους άξονες ώστε να δηµιουργήσουν το µοντέλο τους. 
Συνδυάζοντας κάθε φορά υψηλότερο ή χαµηλότερο βαθµό των προαναφερθεισών 
διαστάσεων προκύπτουν τέσσερις τύποι οργανωσιακής κουλτούρας: 
 
 Κουλτούρα ∆ικτύου (Networked): Στην πάνω αριστερή γωνία του κύβου 
τοποθετείται η κουλτούρα δικτύου. Όπως φαίνεται η κουλτούρα αυτή 
χαρακτηρίζεται από υψηλό βαθµό κοινωνικότητας και χαµηλό βαθµό 
αλληλεγγύης. Το περιβάλλον εργασίας είναι πολύ φιλικό, οι εργαζόµενοι 
συζητούν πολύ µεταξύ τους, αισθάνονται µέλη της οµάδας, ενώ συχνά 
παρατηρείται η δηµιουργία άνετων χώρων κοινωνικής επαφής, όπως για 
παράδειγµα καφετέριες. 
 Κουλτούρα Πειθαρχίας (Mercenary): Στην ακριβώς αντίθετη µεριά του 
κύβου βρίσκεται η κουλτούρα πειθαρχίας. Χαρακτηρίζεται από χαµηλό βαθµό 
κοινωνικότητας αλλά υψηλό βαθµό αλληλεγγύης. Στους οργανισµούς αυτούς 
τα άτοµα συνεργάζονται µεταξύ τους µε σκοπό την επίτευξη των στόχων του 
οργανισµού. Παρατηρούνται ανοιχτοί χώροι εργασίας, ιδιαίτερη µνεία στα 
τυχόν βραβεία και διακρίσεις της εταιρίας. Η επικοινωνία σε αυτού του είδους 
τους οργανισµούς τείνει να είναι σύντοµη και περιεκτική.  
 Κουλτούρα Αποµόνωσης (Fragmented): Το τρίτο είδος οργανωσιακής 
κουλτούρας τοποθετείται στο κάτω αριστερό άκρο του κύβου. 
Χαρακτηρίζεται από χαµηλό βαθµό κοινωνικότητας και αλληλεγγύης. Η 
κουλτούρα αυτή εκφράζεται µέσα από αυτόνοµα γραφεία και κλειστές πόρτες. 
Τα άτοµα που εργάζονται σε οργανισµούς µε τέτοιες κουλτούρες συνήθως δεν 
έχουν καµία επαφή µεταξύ τους, ή ακόµα και όταν έχουν αυτό γίνεται καθαρά 
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για λόγους ανάγκης. Σύνηθες είναι το φαινόµενο οι εργαζόµενοι να 
εργάζονται από το σπίτι τους. Στην ουσία οι εργαζόµενοι σε έναν τέτοιο 
οργανισµό δεν αποτελούν µέλη του οργανισµού αλλά αυτόνοµους 
επαγγελµατίες.  
 Κοινή κουλτούρα (Communal): Η κοινή κουλτούρα εµφανίζεται στο επάνω 
δεξιά άκρο του κύβου, και χαρακτηρίζεται από υψηλό βαθµό κοινωνικότητας 
και αλληλεγγύης. Τα άτοµα που εργάζονται σε οργανισµούς µε τέτοιες 
κουλτούρες εµφανίζονται ιδιαίτερα φιλικά προς τους συναδέλφους τους, µε 
καλές προσωπικές και επαγγελµατικές σχέσεις. Η επικοινωνία 
πραγµατοποιείται µε ευκολία σε όλα σχεδόν τα επίπεδα, και οι εργαζόµενοι 
τείνουν να µοιράζουν τις αρµοδιότητες µεταξύ τους µε αποτέλεσµα να µην 
µπορεί να προσδιοριστεί επακριβώς η ευθύνη και ο ρόλος του καθενός 
(Greenberg and Baron, 2000). 
 
2.4.9.     Νεότερες Θεωρίες 
 
Οι Denison και Mishra (1995) προσπάθησαν να δώσουν συνέχεια στην ανάπτυξη 
ενός µοντέλου οργανωσιακής κουλτούρας. Το µοντέλο Κουλτούρας του Denison 
αναγνωρίζει τη συµµετοχή, τη συνέπεια, την προσαρµοστικότητα και την αποστολή, 
ως συστατικά της οργανωσιακής κουλτούρας, και υποστηρίζει ότι οι αξίες και οι 
παραδοχές αποτελούν τον πυρήνα της οργανωσιακής κουλτούρας.  
Oι Van Muijen et al. (1994, 1998, 1999) προσπάθησαν να εξηγήσουν την 
οργανωσιακή κουλτούρα µέσω τεσσάρων διαστάσεων. Οι διαστάσεις αυτές είναι οι 
εξής: στόχος, υποστήριξη, κανόνες και καινοτοµία. Χρησιµοποιώντας αυτές τις 
κατευθύνσεις οι Van Muijen et al. (1999) ανέπτυξαν ένα εργαλείο που ονοµάζεται 
The Focus Questionnaire. Το ερωτηµατολόγιο αυτό σχεδιάστηκε για να µετρήσει τις 
οργανωσιακές πρακτικές και χαρακτηριστικά. Το Focus Group ήταν ένα µεγάλο 
ευρωπαϊκό πρόγραµµα που στόχο είχε να δηµιουργήσει ένα εργαλείο για τη µέτρηση 
της οργανωσιακής κουλτούρας. Ωστόσο, κανένα από τα δυο προαναφερθέντα 
µοντέλα δεν χρησιµοποιήθηκε ευρέως σε ερευνητικό επίπεδο.  
Με βάση τις θεωρίες του Harrison (1972) και του Cooper (1988), οι Cunha και 
Cooper (2002) αναγνωρίζουν τέσσερις διαστάσεις της οργανωσιακής κουλτούρας. 
Αυτές είναι: ο οργανωσιακός προσανατολισµός, ο προσανατολισµός στις επιδόσεις, ο 
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προσανατολισµός στον άνθρωπο και ο προσανατολισµό στην αγορά. 
Χαρακτηριστικά του οργανωσιακού  προσανατολισµού αποτελούν η ενίσχυση της 
εσωτερικής επικοινωνίας και της συνεργασίας µεταξύ ατόµων και µονάδων. Η 
ευθύνη για την επίτευξη των στόχων και των αποτελεσµάτων, καθώς και τα 
συστήµατα ανταµοιβών είναι διαστάσεις του προσανατολισµού στις επιδόσεις. Ο 
βαθµός στον οποίο η ∆ιοίκηση δέχεται διαµαρτυρίες και επικρίσεις από τους 
εργαζόµενους για προσωπικά τους προβλήµατα, και η ανησυχία για τα προσωπικά 
τους ζητήµατα, αποτελούν παράγοντες που αντικατοπτρίζουν τον προσανατολισµό 
στον άνθρωπο. Τέλος, ο προσανατολισµός στην αγορά διακρίνεται από τα εξής 
χαρακτηριστικά: ανάπτυξη της αγοράς, ανάπτυξη προϊόντων, ανησυχία για τις 
δυνάµεις, αδυναµίες, ευκαιρίες και απειλές που αφορούν την αγορά. 
Οι Khan, Usoro και Majewski (2010), αφού µελέτησαν πολλά µοντέλα 
οργανωσιακής κουλτούρας κατέληξαν ότι η οργανωσιακή κουλτούρα απαρτίζεται 
από τα εξής τέσσερα συστατικά στοιχεία: 
 
∆ιάγραµµα 7: Στοιχεία Οργανωσιακής Κουλτούρας 
 
 Προσανατολισµός στην υποστήριξη. Η διάσταση αυτή σχετίζεται µε την 
βοήθεια ή την υποστήριξη που ο εργαζόµενος παίρνει από την επιχείρηση 
ή τον οργανισµό µέσα στον οποίο δραστηριοποιείται. Η υποστήριξη των 
εργαζοµένων, είτε αυτή αναφέρεται σε εργασιακό επίπεδο είτε σε 
προσωπικό επίπεδο, διαφέρει από οργανισµό σε οργανισµό. Εντούτοις, 
σχεδόν κάθε οργανισµός έχει κάποια στρατηγική υποστήριξης. 
 Προσανατολισµός στους κανόνες. Κάθε επιχείρηση ή οργανισµός έχει 
κάποιους κανόνες. Ο λόγος που οι εταιρίες δηµιουργούν κανόνες είναι για 
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να διασφαλίσουν την εκτέλεση των εργασιών χωρίς προβλήµατα. Πολλές 
φορές, όµως, οι κανόνες συνδέονται µε εργασιακή και πολιτισµική 
ακαµψία. Αυτό πρακτικά σηµαίνει ότι σε οργανισµούς µε πολλούς και 
αυστηρούς κανονισµούς, παρατηρείται έλλειψη ενδιαφέροντος για νέους 
τρόπους εκτέλεσης καθηκόντων από τους εργαζόµενους, και αντίσταση σε 
οποιουδήποτε είδος αλλαγής µέσα στον οργανισµό.  
 Προσανατολισµός στην καινοτοµία. Η καινοτοµία είναι η εισαγωγή και 
εφαρµογή νέων ιδεών που ωφελούν τον οργανισµό και τα µέλη του. Οι 
µάνατζερ, πλέον, συµφωνούν ότι η καινοτοµία αποτελεί το βασικό 
ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα των επιχειρήσεων.  
 Προσανατολισµός στον συντονισµό. Ο συντονισµός αναφέρεται στην 
ανάµειξη προσπαθειών µε σκοπό την επίτευξη των επιχειρηµατικών 
στόχων. Αποτελεί ένα σαφές στοιχείο της οργανωσιακής κουλτούρας, 
εντούτοις  δεν έχει δοθεί η δέουσα προσοχή σε αυτόν τον παράγοντα σε 
παλαιότερες µελέτες Ο συντονισµός µπορεί να επιτευχθεί µέσω του 
σχεδιασµού, της οργάνωσης, της ενεργοποίηση και του έλεγχου.  
 
2.5. Η Σηµασία Της Οργανωσιακής Κουλτούρας 
 
Με την αύξηση της παγκοσµιοποίησης που χαρακτηρίζει πλέον το επιχειρηµατικό 
στερέωµα, οι επιχειρήσεις βρίσκονται να αντιµετωπίζουν πολύ µεγαλύτερο 
ανταγωνισµό σε σχέση µε παρελθούσες περιόδους. Πολλοί ερευνητές υποστηρίζουν 
ότι τη λύση έρχεται να δώσει η οργανωσιακή κουλτούρα. 
Σύµφωνα µε τους Langton και Robbins (2006) η οργανωσιακή κουλτούρα 
εκτελεί διάφορες λειτουργίες εντός ενός οργανισµού: Πρώτον, έχει ένα όριο-
καθοριστικό ρόλο, γιατί διακρίνει έναν οργανισµό από άλλους. ∆εύτερον, µεταφέρει 
µια αίσθηση ταυτότητας στα µέλη των οργανισµών. Τρίτον, συµβάλλει στην 
δηµιουργία δέσµευσης σε κάτι µεγαλύτερο πέρα από το προσωπικό συµφέρον του 
ατόµου. Τέταρτον, ενισχύει τη σταθερότητα, καθώς παρέχει τα κατάλληλα πρότυπα 
και τις αποδεκτές συµπεριφορές για τις δράσεις των εργαζοµένων. Πέµπτον, 
χρησιµεύει ως µηχανισµός ελέγχου που καθοδηγεί και να διαµορφώνει τη στάση και 
συµπεριφορά των εργαζοµένων, και τους βοηθά να κατανοήσουν την επιχείρηση ή 
τον οργανισµό µέσα στον οποίο δραστηριοποιούνται. 
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Παρατηρούµε, εποµένως, ότι η ύπαρξη ενιαίας κουλτούρας µέσα σε έναν 
οργανισµό έχει πολλές θετικές συνέπειες τόσο για τους εργαζόµενους – µέλη του 
οργανισµού όσο και για τον ίδιο τον οργανισµό. Καταρχήν, σηµαντικά οφέλη 
παρουσιάζονται όσον αφορά στην εσωτερική ενοποίηση (internal integration). Με 
τον όρο εσωτερική ενοποίηση αναφέρεται η ενοποίηση που δηµιουργείται µέσα στον 
οργανισµό.  Η ενιαία κουλτούρα δηµιουργεί το συναίσθηµα µιας κοινής, συλλογικής 
ταυτότητας των µελών του οργανισµού, εξασφαλίζοντας µε αυτόν τον τρόπο µια 
αποτελεσµατική συνεργασία µεταξύ τους. Από την άλλη µεριά, η ενιαία κουλτούρα 
ενισχύει και την εξωτερική ενοποίηση του οργανισµού (external integration), την 
επιτυχία προσαρµογής του, δηλαδή, στο εξωτερικό περιβάλλον. H κοινή 
οργανωσιακή ταυτότητα ανάµεσα στους εργαζόµενους, προάγει ένα είδος δέσµευσης 
των ατόµων στις αξίες του οργανισµού.  Με αυτόν τον τρόπο, ο οργανισµός είναι σε 
θέση να επιτυγχάνει τους στόχους του, να µπορεί να ανταποκριθεί στις ανάγκες και 
τις απαιτήσεις των πελατών του, αλλά και να ενισχύει κάθε στιγµή την 
ανταγωνιστικότητά του.  
Οι έρευνες επιβεβαιώνουν τα ανωτέρω στοιχεία καθώς φαίνεται ότι οι 
οργανισµοί που έχουν ισχυρές κουλτούρες µπορούν να αυξήσουν τα έσοδα, την 
κερδοφορία και την αξία των µετοχών τους. Οι  ισχυρές κουλτούρες, εποµένως, που 
στηρίζουν και ενισχύουν τις δραστηριότητες των επιχειρήσεων, µπορούν να τις 
βοηθήσουν να δηµιουργήσουν και να διατηρήσουν ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα. 
Οµοίως, οργανισµοί µε αδύναµες κουλτούρες είναι δύσκολο να αλλάξουν και να 
προσαρµοστούν στις απαιτήσεις της αγοράς.  
Ο ρόλος της οργανωσιακής κουλτούρας αποτελεί, εποµένως, ακρογωνιαίο 
λίθο της επίδοσης κάθε οργανισµού ή επιχείρησης και είναι εκείνη που µπορεί να 
εξασφαλίσει στον οργανισµό µια εξαιρετική απόδοση (Daft, 2004). 
Το επόµενο κεφάλαιο εξετάζει, µε βάση τη διεθνή βιβλιογραφία,  τη σχέση 
που υπάρχει ανάµεσα στην οργανωσιακή κουλτούρα και την ανάπτυξη της 
επιχειρηµατικότητας.   
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3Ο  
ΣΧΕΣΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑΣ ΜΕ 
ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ 
 
 
3.1. Η Οργανωσιακή Κουλτούρα Ως Παράγοντας 
Επηρεασµού Της Επιχειρηµατικότητας 
 
Η οργανωσιακή κουλτούρα είναι εκείνη που κρατάει µια επιχείρηση ενωµένη και 
ενθαρρύνει τους εργαζόµενους όχι µόνο να αποδίδουν τα µέγιστα αλλά και να 
αισθάνονται δέσµευση και αφοσίωση την ίδια την επιχείρηση ή τον οργανισµό 
(Wilderom et al. 2004). Η επιρροή της κουλτούρας στις οικονοµικές δραστηριότητες 
των διαφόρων κοινωνιών µελετάται από τις αρχές του 20ου αιώνα, ενώ τις τελευταίες 
τρεις δεκαετίες πλήθος µελετών καταδεικνύουν το ρόλο οργανωσιακής κουλτούρας 
στην απόδοση και την αποτελεσµατικότητα ενός οργανισµού (Cullen, 2002; Furnham 
& Gunter, 1993; Inkpen, 1996). 
Ο Weber (1976) επεσήµανε την επιρροή της θρησκείας, ως συστατικό 
στοιχείο της κουλτούρας, στις οικονοµικές δραστηριότητες της κοινωνίας. Η 
διαπροσωπική εµπιστοσύνη µεταξύ των µελών της κοινωνίας αποτελεί καθοριστικό 
παράγοντα της κοινωνικής ευηµερίας και προόδου (Fukuyama, 1995). Ο Inglehart 
(2000) µελετώντας την επίδραση των πολιτισµικών παραγόντων που διαµορφώνουν 
το σύστηµα αξιών του κόσµου, κατέληξε ότι οι οικονοµικές ανισότητες συνδέονται 
µε σηµαντικές πολιτισµικές διαφορές. Σε κάθε χώρα, οι πολιτισµικές αξίες κατέχουν 
εξέχουσα θέση στη διαµόρφωση του εκάστοτε ιδρύµατος ή οργανισµού. ∆εδοµένου 
ότι οι αξίες δηµιουργούν συµπεριφορές, θα µπορούσε να θεωρηθεί ότι µπορούν να 
επηρεάσουν την απόφαση ενός ατόµου να αυτοαπασχοληθεί, να δηµιουργήσει 
δηλαδή, τη δική του επιχείρηση (Thomas and Muller, 2000). Οι Kotter και Heskett 
(1992) µετά από διεξοδικές έρευνες για τη σχέση που υπάρχει µεταξύ οργανωσιακής 
κουλτούρας και µακροπρόθεσµων οικονοµικών επιδόσεων κατέληξαν στο 
συµπεράσµατα ότι η οργανωσιακή κουλτούρα παρατηρήθηκε ότι επιδρά σηµαντικά 
στις µακροπρόθεσµες οικονοµικές επιδόσεις ενός οργανισµού. Συγκεκριµένα, από τις 
εξεταζόµενες επιχειρήσεις αυτές που είχαν µια κουλτούρα που έδινε έµφαση σε όλες 
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τις οµάδες συµµετεχόντων µέσα στον οργανισµό, υπερτερούσαν σηµαντικά σε 
επιδόσεις έναντι των υπολοίπων. Επιπλέον, οι συγγραφείς υποστήριξαν ότι η 
οργανωσιακή κουλτούρα αποτελεί ένα πολύ σηµαντικό παράγοντα επιχειρηµατικής 
επιτυχίας ή αποτυχίας, καθώς, οι κουλτούρες που δεν ενισχύουν τη λήψη 
κατάλληλων στρατηγικών αλλαγής, σε ένα συνεχώς µεταβαλλόµενο περιβάλλον, 
ευθύνονται σηµαντικά για την επιχειρηµατική αποτυχία. Καταλήγουµε, λοιπόν, στο 
συµπέρασµα ότι η οργανωσιακή κουλτούρα επηρεάζει βαθύτατα την 
επιχειρηµατικότητα (Loucks, 1981).  
Το γεγονός ότι η κουλτούρα επιδρά σηµαντικά στην επιχειρηµατικότητα, 
οδήγησε στη δηµιουργία µιας νέας έννοιας, της επιχειρηµατικής κουλτούρας 
(entrepreneurial culture). Η επιχειρηµατική κουλτούρα είναι µια σύνθετη έννοια που 
δηµιουργήθηκε ώστε να εξηγήσει άλλες πτυχές της οικονοµική και επιχειρηµατικής 
δραστηριότητας, όπως, η αναγνώριση που δίνεται σε δηµιουργούς επιχειρήσεων, η 
λόγοι επιχειρηµατικής επιτυχίας ή αποτυχίας και ο βαθµός κατά τον οποίο οι 
άνθρωποι προτίθενται να κυνηγήσουν και να εκµεταλλευτούν ευκαιρίες (Reynolds et 
al. 1999). 
Η προσπάθεια να κατανοηθεί η επιχειρηµατική δραστηριότητα µέσα από το 
πρίσµα της κουλτούρας έδωσε ώθηση σε διάφορες ερευνητικές µελέτες. Οι 
ερευνητές, συγκεντρώνοντας και χρησιµοποιώντας δεδοµένα από διάφορες χώρες του 
κόσµου και εφαρµόζοντας διαφορετικές ερευνητικές µεθόδους, εξετάζουν τη 
επίδραση  που έχουν οι εθνικές, τοπικές, και οργανωσιακές κουλτούρες στην 
ανάπτυξη επιχειρηµατικής δραστηριότητας µέσω της καινοτοµίας  και της ανάληψης 
κινδύνου. Η προσπάθεια αυτή επικεντρώνεται στη διερεύνηση της σχέσης και τη 
συσχέτιση µεταξύ πολιτισµικών µεταβλητών και επιχειρηµατικής συµπεριφοράς. Οι 
έρευνες υποστηρίζουν ότι η επιχειρηµατικότητα φαίνεται να αναπτύσσεται σε 
κοινωνίες, που τα µέλη τους χαρακτηρίζονται από θετικές στάσεις και που οι 
πολιτισµικοί παράγοντες ενθαρρύνουν την επιχειρηµατικότητα (Shapero and Sokol, 
1982). Την άποψη αυτή ενισχύουν και οι Thomas και Muller (2000) οι οποίοι 
αναφέρουν ότι η εν δυνάµει συχνότητα εµφάνισης της επιχειρηµατικότητας πρέπει να 
συνδέεται µε την εµφάνιση ορισµένων συγκεκριµένων πολιτισµικών µεταβλητών.   
 Η παρούσα εργασία προσπαθεί να συσχετίσει την οργανωσιακή κουλτούρα 
µε την ανάπτυξη της επιχειρηµατικότητας, µέσα από το πρίσµα της καινοτοµίας.  
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3.2. Οργανωσιακή Κουλτούρα, Επιχειρηµατικότητα Και 
Καινοτοµία 
 
Η καινοτοµία αναγνωρίζεται πλέον από την πλειονότητα των ερευνητών ως βασικό 
στοιχείο τόσο της οργανωσιακής κουλτούρας όσο και της επιχειρηµατικότητας
22
. Με 
δεδοµένο ότι η επιστηµονική κοινότητα έχει καταλήξει ότι η εµφάνιση καινοτοµίας 
αποτελεί συστατικό στοιχείο της επιχειρηµατικότητας, καταλήγουµε στο συµπέρασµα 
ότι αν η οργανωσιακή κουλτούρα ενισχύει την καινοτοµία αυτό, εποµένως, οδηγεί 
στην ενίσχυση της επιχειρηµατικότητας. Τα τελευταία χρόνια έχουν γίνει 
ενδιαφέρουσες επιστηµονικές προσπάθειες ώστε να διερευνηθεί αν επιβεβαιώνεται 
και εµπειρικά η θετική συσχέτιση που υποστηρίζουν οι συγγραφείς ανάµεσα στην 
οργανωσιακή κουλτούρα, την εµφάνιση καινοτοµίας και την επιχειρηµατικότητα. 
 Οι March και Simon (1958) υποστήριξαν ότι η καινοτόµα δραστηριότητα 
υποκινείται από την δυσαρέσκεια των εργαζοµένων σχετικά µε την απόδοση της 
επιχείρησης, όταν δηλαδή, υπάρχει ένα κενό ανάµεσα στους στόχους που θέτει η 
επιχείρηση και στα τελικά αποτελέσµατα. Η έλλειψη ικανοποίησης που νοιώθουν οι 
εργαζόµενοι από τη µη επίτευξη των στόχων, είναι αυτή που εν τέλει υποκινεί την 
καινοτοµία. Οι συγγραφείς καταλήγουν ότι η οργανωσιακή κουλτούρα επιδρά θετικά 
στην ανάπτυξη καινοτόµων δραστηριοτήτων. 
 Οι Hage και Aiken (1970) αναφέρουν ότι η οργανωσιακή δοµή µιας 
επιχείρησης επιδρά σηµαντικότερα στην ανάπτυξη καινοτόµων δραστηριοτήτων από 
ότι τα µεµονωµένα ατοµικά χαρακτηριστικά των εργαζοµένων.  
Στην ίδια κατεύθυνση βρίσκονται και τα συµπεράσµατα από την έρευνα των 
Baldridge και Burnham (1975), οι οποίοι κατέληξαν ότι όσον αφορά την ανάπτυξη 
καινοτόµων συµπεριφορών στα σχολεία, τα ατοµικά χαρακτηριστικά επιδρούν πολύ 
λιγότερο στην καινοτοµία από ότι η οργανωσιακή δοµή. 
 Οι Kalynzy et al. (1974) στην έρευνά τους υπογραµµίζουν ότι το επίπεδο 
ικανοποίησης σχετικά µε την απόδοση της επιχείρησης, η σηµασία της αλλαγής, και 
η συµµετοχή στη διαδικασία λήψης αποφάσεων επηρεάζουν θετικά την ανάπτυξη 
καινοτόµων δραστηριοτήτων. Εποµένως, επιβεβαιώνουν τη θετική σχέση που 
υπάρχει ανάµεσα στην οργανωσιακή κουλτούρα και την καινοτοµία. 
                                                           
22
 βλ. § 1.2.2. και 2.3 
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 Οι Amabile και Gryskiewicz (1987) και Amabile (1988) υποστήριξαν ότι η 
οργανωσιακή κουλτούρα επηρεάζει σηµαντικά την ευγενή άµιλλα των εργαζοµένων 
και τους υποκινεί ώστε να είναι καινοτόµοι.  
Όσον αφορά πιο πρόσφατες µελέτες, οι Tellis et al. (2009), προσπαθώντας να 
συσχετίσουν την επιχειρηµατικότητα µε την κουλτούρα, ερευνούν τους παράγοντες 
που επηρεάζουν την εισαγωγή ριζικά καινοτόµων προϊόντων σε δεκαεπτά 
διαφορετικές εθνικές οικονοµίες. Το λογικό µοντέλο που χρησιµοποιούν είναι το 
ακόλουθο: 
 
 
∆ιάγραµµα 8: Το Μοντέλο των Tellis et al. 
 
Οι συγγραφείς αναγνωρίζουν τέσσερις σηµαντικές µεταβλητές, οι οποίες 
θεωρούν ότι είναι σηµαντικές για την εισαγωγή στην αγορά ριζικά καινοτόµων 
προϊόντων. Αυτές είναι: η ύπαρξη εξειδικευµένου και υψηλού επιπέδου ανθρώπινου 
δυναµικού, κεφάλαια αφιερωµένα στην έρευνα και διαθέσιµα για καινοτόµες 
επενδύσεις, οι κυβερνητικές πολιτικές που στηρίζουν την καινοτοµία, και η εθνική 
και οργανωσιακή κουλτούρα. Οι συγγραφείς θεωρούν την οργανωσιακή κουλτούρα 
ως τον πιο σηµαντικό παράγοντα σε σύγκριση µε τους υπόλοιπους και αναφέρουν 
τρεις µεταβλητές της οργανωσιακής κουλτούρας που θεωρούν ότι παρουσιάζουν 
άµεση σχέση µε την προδιάθεση για καινοτοµία. Πρώτον, η προθυµία κανιβαλισµού 
των προϊόντων και των πόρους της εταιρίας, δεύτερον, η αποδοχή της ύπαρξης 
ρίσκου, και τρίτον, ο προσανατολισµός προς το µέλλον. Τα αποτελέσµατα της 
έρευνας καταδεικνύουν ότι σε όλες τις εθνικές οικονοµίες που µελετήθηκαν η 
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σηµασία των εθνικών παραγόντων βρέθηκε να είναι µικρότερη απ’ ότι συνήθως 
πιστεύεται, ενώ αντίθετα η σηµασία της οργανωσιακής κουλτούρας στην ανάπτυξη 
καινοτοµίας είναι µεγαλύτερη. Από τις πρακτικές που επηρεάζουν την οργανωσιακή 
κουλτούρα, εκείνη που βρέθηκε να έχει µικρότερη επεξηγηµατική σηµασία είναι η 
εσωτερική αγορά. Οι συγγραφείς καταλήγουν, ότι αν και πολλές είναι οι µεταβλητές 
σε εθνικό επίπεδο και σε επίπεδο επιχείρησης που µπορούν να επιφέρουν ριζικές 
καινοτοµίες στις επιχειρήσεις, η οργανωσιακή κουλτούρα αποτελεί τον πιο 
σηµαντικό παράγοντα προώθησης και ενίσχυσης της καινοτοµίας στο σηµερινό 
επιχειρηµατικό περιβάλλον του ανταγωνισµού. 
Οι Edwards et al. (2002) διεξήγαγαν µια εµπειρική έρευνα στην εταιρία “ABC 
Consulting” της Αυστραλίας, προσπαθώντας να αποδείξουν αν υπάρχει θετική σχέση 
ανάµεσα στην οργανωσιακή κουλτούρα του οργανισµού και την ανάπτυξη της 
καινοτοµίας του.  Η “ABC Consulting” είναι µια εθνική εταιρία µε έδρα το Σύδνεϋ 
και απασχολεί πάνω από 230 εργαζόµενους σε εθνικό επίπεδο. Ο τρόπος οργάνωσης 
της εταιρίας είναι σε περιφερειακά τµήµατα, τα οποία υποδιαιρούνται περαιτέρω σε 
περιοχές, µε επικεφαλής διευθυντές περιοχής οι οποίοι είναι υπεύθυνοι για την 
απόδοση και την ανάπτυξη των δραστηριοτήτων της εταιρίας στις αντίστοιχες 
περιοχές τους. Σε επίπεδο περιοχής, η εταιρία είναι διαρθρωµένη σύµφωνα µε τις 
λειτουργικές υπηρεσίες που βασίζονται σε λειτουργίες στήριξης και τεχνικές 
λειτουργίες οι οποίες υποδιαιρούνται σε διάφορα τµήµατα. Η υπηρεσία υποστήριξης 
περιλαµβάνει ένα εµπορικό τµήµα, ένα τµήµα διοίκησης και τµήµα HR. Οι τεχνικές 
υπηρεσίες υποδιαιρούνται περεταίρω ανάλογα µε τα εξής κέντρα επιχειρήσεων: 
κτιριακές δοµές, πολιτική χερσαίας ανάπτυξης, κυκλοφορίας (δικτύωση µεταφορά 
και ανάπτυξη) και νερό (πόροι, προµήθεια, αποστράγγιση). Η εµπειρική µελέτη 
αναφέρεται ως επί το πλείστον στο γραφείο που βρίσκεται στη Μελβούρνη και 
απασχολεί περίπου 80 άτοµα προσωπικό. Η έρευνα αναγνωρίζει τα ακόλουθα 
στοιχεία οργανωσιακής κουλτούρας και ελέγχει τη σχέση τους µε την καινοτοµία του 
οργανισµού: σχέσεις και καινοτοµία, συγκέντρωση και τυποποίηση του οργανισµού, 
βάσεις γνώσεων και καινοτοµία. Με βάση την ανάλυση των µεταβλητών που 
προέρχονται από την υπάρχουσα βιβλιογραφία, διαπιστώθηκε ότι η οργανωσιακή 
κουλτούρα της “ABC Consulting” ενθαρρύνει την καινοτοµία. Κατά συνέπεια, 
υπάρχει θετική συσχέτιση µεταξύ οργανωσιακής κουλτούρας και καινοτοµίας. 
∆ιαπιστώθηκε ότι στην εταιρία υπάρχει µια αντίληψη ότι τα ανθρώπινα στοιχεία του 
ενεργητικού αποτελούν πηγή των ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων της επιχείρησης 
  56
και ως εκ τούτου, υπάρχει µια στρατηγική που ενισχύει τη διατήρησή τους και 
δέσµευση για την ανάπτυξή τους. Η επιχείρηση χαρακτηρίζεται από υψηλά 
αποτελέσµατα, προσανατολισµό στην οµάδα και τον άνθρωπο, ενώ είχε επιθετικό 
χαρακτήρα όταν ανταγωνίζεται µε εξωτερικούς παράγοντες. Η “ABC Consulting” 
βρέθηκε να έχει χαµηλή ανοχή στον κίνδυνο και τον πειραµατισµό, ωστόσο υπάρχει 
µεγάλη αποδοχή της ασάφειας που επικρατεί εντός του περιβάλλοντός της. Αυτό 
αντισταθµίζεται από τα ισχυρά δίκτυα σχέσεων αλληλεξάρτησης µεταξύ εξωτερικών 
και εσωτερικών φορέων. Η εταιρία, ωστόσο, µπόρεσε να αναπτύξει µια συνεργασία 
µεταξύ των παραγόντων οργανωσιακής κουλτούρας και των περιβαλλοντικών 
παραγόντων που ενισχύουν µια θετική επιθετική συµπεριφορά προς τον 
ανταγωνισµό, αλλά την ίδια στιγµή, ενθάρρυνε τα µέλη της στη δηµιουργία ενός 
συνεργατικού και υποστηρικτικού περιβάλλοντος εργασίας. Ένα υψηλό επίπεδο 
ενθάρρυνσης παρατηρήθηκε τόσο για την ατοµική όσο και για την οµαδική 
δηµιουργικότητα. Η ίδια µαζί µε ένα υψηλό επίπεδο δέσµευσης για την κατάρτιση 
και ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού επιτρέπει τη συνεχή δηµιουργία ιδεών. Το 
επίπεδο της ασφάλειας της εργασίας και ο προσανατολισµός στον άνθρωπο 
ενίσχυσαν το αίσθηµα της πίστης των εργαζοµένων προς την εταιρεία, τα κίνητρα και 
τη στήριξη των επιχειρηµατικών δραστηριοτήτων της. Ως εκ τούτου, υπήρξε ώθηση 
για καινοτόµες προσπάθειες.  
Οι Reklitis et al. (1998), βασιζόµενοι στην υπόθεση ότι µια ισχυρή 
οργανωσιακή κουλτούρα ενισχύει την αποδοτικότητα και την καινοτοµία ενός 
οργανισµού, διεξήγαγαν µια έρευνα σε 100 ελληνικές µεταποιητικές βιοµηχανίες µε 
σκοπό να ανακαλύψουν τη σχέση που υπάρχει ανάµεσα στην οργανωσιακή 
κουλτούρα και την καινοτοµία των ελληνικών οργανισµών. Όσον αφορά την 
οργανωσιακή κουλτούρα οι συγγραφείς αναγνωρίζουν έξι παράγοντες που 
αντιπροσωπεύουν την οργανωσιακή κουλτούρα: την επιβράβευση για την επίτευξη 
των στόχων, τον κίνδυνο που αναλαµβάνουν οι managers, την υπέρ-δραστηριότητα, 
την επίτευξη των στόχων, τη συµµετοχή στη λήψη αποφάσεων και τη ανακάλυψη 
νέων ευκαιριών. Οι παράγοντες που αντιπροσωπεύουν την καινοτοµία 
κατηγοριοποιούνται στις εξής τέσσερις κατηγορίες: ποσότητα καινοτοµιών, 
συχνότητα καινοτοµιών, σηµασία των προϊόντων και των διαδικασιών βελτίωσης, 
σηµασία υιοθέτησης νέων προϊόντων και διαδικασιών. Τα αποτελέσµατα της έρευνας 
των Reklitis et al. καταδεικνύουν ότι υπάρχει θετική συσχέτιση ανάµεσα στην 
καινοτοµία ενός οργανισµού και την οργανωσιακή του κουλτούρα.  
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Συνοψίζοντας, τα αποτελέσµατα των εµπειρικών ερευνών, τόσο σε διεθνές 
όσο και σε ελληνικό επίπεδο, επιβεβαιώνουν τις θεωρητικές υποθέσεις για θετική 
συσχέτιση µεταξύ οργανωσιακής κουλτούρας και καινοτοµίας, και εποµένως θετική 
συσχέτιση µεταξύ οργανωσιακής κουλτούρας και επιχειρηµατικότητας. Ιδιαίτερα, 
υποστηρίζεται ότι η κουλτούρα ενός οργανισµού µπορεί να αποτελέσει κρίσιµο 
παράγοντα ενίσχυσης του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατός του.  
 
3.3. Οργανωσιακές Κουλτούρες Καινοτοµίας 
 
Οι οργανωσιακές κουλτούρες που ενισχύουν την καινοτοµία ονοµάστηκαν σταδιακά 
κουλτούρες καινοτοµίας (innovative cultures) και εµφανίζουν κάποια ιδιαίτερα 
χαρακτηριστικά (Oden, 1997). Αρχικά, χαρακτηρίζονται από υψηλά επίπεδα 
στρατηγικής και πολιτισµικής ηγεσίας. Αυτό σηµαίνει ότι οι ηγέτες, οι managers ή οι 
διευθυντές σε τέτοιου είδους επιχειρήσεις διοικούν επικεντρωµένοι στα 
µακροπρόθεσµα στρατηγικά και πολιτισµικά αποτελέσµατα, αναλαµβάνουν 
προκλήσεις και θέτουν σαφείς, αλλά ρεαλιστικούς στόχους. Ενδιαφέρονται τόσο για 
τους στόχους όσο και για το όραµα και αναπτύσσουν στρατηγικά σχέδια ώστε να 
επιτύχουν στους στόχους και πολιτισµικά πλάνα ώστε να επιτύχουν το όραµα. Η 
συµπεριφορά αυτή, τελικά, ενισχύει τη δέσµευση των µελών-εργαζοµένων στην 
επιχείρηση. 
 Επιπλέον, οι κουλτούρες καινοτοµίας δίνουν έµφαση στην καινοτοµία, στην 
εσωτερική επιχειρηµατικότητα (intrapreneurship) και στα επιτεύγµατα. Η ανάγκη για 
καινοτοµία αποτελεί αναπόσπαστο κοµµάτι της κουλτούρας της επιχείρησης. Όλα τα 
µέλη διάκεινται θετικά σε νέες ιδέες και επιδεικνύουν ιδιαίτερη προθυµία και 
ενεργητικότητα για εφαρµογή νέων ιδεών και νέων µεθόδων. Σε τέτοιες επιχειρήσεις 
κριτικός παράγοντας στο θέµα των προσλήψεων είναι η δηµιουργικότητα, το ταλέντο 
και η διαφορετικότητα των υποψηφίων.  
 Ένα ακόµη χαρακτηριστικό των εταιριών µε κουλτούρες καινοτοµίας 
αποτελεί η εστίαση στον πελάτη. Οι επιχειρήσεις αυτές αναγνωρίζουν τον εκάστοτε 
πελάτη, επιχείρηση ή µεµονωµένο άτοµο, ως µέρος µιας µεγάλης αλυσίδας πελατών 
και προµηθευτών, όπου οι ρόλοι εναλλάσσονται. Ενδιαφέρονται ιδιαίτερα για την 
ικανοποίηση των πελατών, µετρούν και συγκρίνουν τα αποτελέσµατα µε 
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ανταγωνίστριες εταιρίες, και χρησιµοποιούν αυτή την πληροφόρηση για να 
αξιολογήσουν και να βελτιώσουν τις διαδικασίες τους.  
 Ιδιαίτερη έµφαση δίνεται στη ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας. H ∆ιοίκηση µαζί 
µε τους εργαζόµενους, επικεντρώνεται σε µια συνεχή και ολοκληρωµένη προσπάθεια 
για βελτίωση της ποιότητας των αγαθών και υπηρεσιών της εταιρίας σε κάθε επίπεδο. 
Η συνεχής προσπάθεια βελτίωσης της ποιότητας µεγιστοποιεί τη συνολική 
ικανοποίηση των πελατών και ελαχιστοποιεί τα συνολικά κόστη της εταιρίας. 
 Επίσης, οι κουλτούρες καινοτοµίας ενισχύουν την ευελιξία και την 
προσαρµοστικότητα των οργανισµών. Τα συστήµατα διοίκησης σε τέτοιες εταιρίες 
είναι οριζόντια, δηλαδή, οι εργαζόµενοι δεν επικεντρώνονται στην ικανοποίηση των 
απαιτήσεων των προϊσταµένων τους, αλλά πρώτα στην ικανοποίηση των απαιτήσεων 
του αµέσως επόµενου ατόµου στην οριζόντια αλυσίδα σχέσης. Οι κουλτούρες αυτές 
δεν ευνοούν τα συγκεντρωτικά συστήµατα διοίκησης, ενώ παραχωρούν αυτονοµία 
και ελευθερία στους εργαζόµενους, καθώς, θεωρούν ότι αυτοί θα πράξουν σύµφωνα 
µε τους στόχους και το όραµα της εταιρίας.  
 Τα υψηλά επίπεδα συνεργασίας, οµαδικής δουλειάς και εµπιστοσύνης 
αποτελούν ένα ακόµη χαρακτηριστικό της κουλτούρας καινοτοµίας, καθώς, 
θεωρείται ότι η συνεργασία είναι η διαδικασία κατά την οποία δηµιουργείται η 
καινοτοµία, ενώ, η εµπιστοσύνη ανάµεσα στα µέλη της οµάδας ευνοεί την αφοσίωση 
τους στην εταιρία. 
 Οι κουλτούρες καινοτοµίας, επίσης, χαρακτηρίζονται από συµµετοχικά στυλ 
διοίκησης και ενδυνάµωση των εργαζοµένων. Ένα συµµετοχικό στυλ διοίκησης 
επιτρέπει στους εργαζόµενους να πάρουν αποφάσεις αλλά να αναλαµβάνουν τη 
ευθύνη και για τα αποτελέσµατα. Η ενδυνάµωση, από την άλλη µεριά, στόχο έχει την 
ενίσχυση της δηµιουργικότητας και τη δέσµευση της ενεργητικότητας των 
εργαζοµένων στην εταιρία.  
 Σηµαντική έµφαση δίνεται, εποµένως, στη ∆ιοίκηση του Ανθρώπινου 
∆υναµικού, η οποία περιλαµβάνει την υιοθέτηση µεθόδων και στρατηγικών ώστε οι 
εργαζόµενοι να µπορούν να ανταποκρίνονται σε πολλούς ρόλους, να αυτοσχεδιάζουν 
όπου κρίνεται απαραίτητο, και τέλος, να κατευθύνουν από µόνοι τους εαυτούς τους 
προς τη συνεχή αυτοβελτίωση. 
 Ένα ακόµη γνώρισµα µιας κουλτούρας καινοτοµίας είναι η προσοχή που 
δίνεται στη συνεχή εκπαίδευση, την αλλαγή και τη βελτίωση. Οι κουλτούρες αυτές 
υποστηρίζουν ότι όλα και καθ’ όλη τη διάρκεια του χρόνου θα πρέπει να 
  59
βελτιώνονται και ο τρόπος να επιτευχθεί αυτό είναι µέσω της συνεχούς εκπαίδευσης 
και της αλλαγής, καθώς η στασιµότητα οδηγεί στην αποσύνθεση. 
 Τα συστήµατα λήψης αποφάσεων και η επαρκής πληροφόρηση και 
επικοινωνία, εµφανίζονται και αυτά µε τη σειρά τους τις κουλτούρες καινοτοµίας. Η 
επαρκής πληροφόρηση και επικοινωνία στην σηµερινή εποχή της γρήγορης 
ενηµέρωσης καθίστανται ζωτικής σηµασίας για την επιβίωση και την 
ανταγωνιστικότητα ενός οργανισµού.  
Τέλος, παρατηρείται έµφαση στη διοίκηση εκείνων των διαδικασιών που 
ενδέχεται αν επηρεάζουν την όλη ύπαρξη και δραστηριότητα της επιχείρησης, όπως 
για παράδειγµα, η ανάπτυξη ενός νέου προϊόντος, η ποιότητα, ο έλεγχος του κόστους 
κ.α.  
Αφού αναλύθηκαν τα χαρακτηριστικά που παρουσιάζουν οι κουλτούρες 
καινοτοµίας, στο επόµενο κεφάλαιο θα αναλυθεί η περίπτωση των ελληνικών 
οργανισµών. Συγκεκριµένα, παρατίθενται αποτελέσµατα ερευνών σχετικά µε την 
επιχειρηµατικότητα και την οργανωσιακή κουλτούρα που χαρακτηρίζει τους 
ελληνικούς οργανισµούς. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4Ο  
ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ ΚΑΙ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ 
ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ ΣΤΗΝ ΕΛΛΑ∆Α 
 
 
4.1. Επιχειρηµατικότητα Στην Ελλάδα 
 
Για να µελετήσουµε την επιχειρηµατικότητα των ελληνικών οργανισµών 
παρατίθενται στη συνέχεια ορισµένα στοιχεία και αποτελέσµατα τόσο από έρευνες 
ιδρυµάτων όσο και από ανεξάρτητες έρευνες.  
Το Ινστιτούτο Οικονοµικών και Βιοµηχανικών Ερευνών, ΙΟΒΕ
23
, συντάσσει 
κάθε χρόνο Ειδική Έκθεση για την επιχειρηµατικότητα στην Ελλάδα, στο πλαίσιο 
του διεθνούς προγράµµατος “Παγκόσµιο Παρατηρητήριο Επιχειρηµατικότητας” – 
GEM  (Global Entrepreneurship Monitor).  Είναι ένα παγκόσµιο ερευνητικό 
πρόγραµµα που µελετά την επιχειρηµατικότητα σε διαχρονική βάση και συγκριτικά 
για συγκεκριµένες χώρες και περιοχές του πλανήτη. Αναλυτικότερα οι στόχοι του 
GEM είναι οι εξής: Πρώτον, να µετρήσει το επίπεδο επιχειρηµατικότητας σε µια 
χώρα και να εξηγήσει τις διαφορές που εµφανίζονται ανάµεσα στις εξεταζόµενες 
χώρες. ∆εύτερον, να αποκαλύψει τους παράγοντες που οδηγούν σε ικανοποιητικά 
επίπεδα επιχειρηµατικότητας. Τρίτον, να προτείνει πολιτικές που µπορούν να 
ενισχύσουν τα επίπεδα επιχειρηµατικότητας σε µια χώρα. 
Η ετήσια έκθεση του GEM για την περίοδο 2008 - 2009, δηµοσιεύεται σε µια 
ιδιαίτερα δύσκολη περίοδο για τη χώρα, λόγω της παγκόσµιας χρηµατοπιστωτικής 
κρίσης που επηρέασε αρχικά τον τραπεζικό τοµέα και οδήγησε τελικά σε κάµψη των 
επενδύσεων, του διεθνούς εµπορίου και σε µια γενικότερη ύφεση της οικονοµίας. Η 
έκθεση αυτή κατατάσσει τις χώρες, µε βάση τα στάδια της οικονοµικής τους 
ανάπτυξης, σε τρεις κατηγορίες, όπως ορίζονται από την αναφορά του Παγκόσµιου 
Οικονοµικού Φόρουµ για την Παγκόσµια Ανταγωνιστικότητα (World Economic 
Forum’s Global Competitiveness Report):  
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 Οικονοµίες που λειτουργούν µε γνώµονα τους παράγοντες (Factor – Driven 
Economies). Οι οικονοµίες αυτές βασίζονται κυρίως στη φύση και 
χαρακτηρίζονται ως εξορυκτικές. 
 Οικονοµίες που λειτουργούν µε γνώµονα την αποτελεσµατικότητα 
(Efficiency- Driven Economies). Σε αυτές τις οικονοµίες παρατηρούνται 
οικονοµίες κλίµακας που χρησιµοποιούν την ένταση ως µείζονα κινητήρια 
δύναµη της ανάπτυξης. 
 Οικονοµίες που λειτουργούν µε γνώµονα την καινοτοµία (Innovation – Driven 
Economies). Οι οικονοµίες αυτές χαρακτηρίζονται από παραγωγή νέων και 
µοναδικών προϊόντων και υπηρεσιών που δηµιουργούνται µέσω εξελιγµένων, 
και συχνά πρωτοποριακών, µεθόδων.  
 
Η έκθεση του GEM τοποθετεί την Ελλάδα στην κατηγορία των οικονοµιών 
που καθοδηγούνται από την καινοτοµία. Ποιος είναι, όµως, ο ρόλος της 
επιχειρηµατικότητας σε τέτοιες οικονοµίες; Καθώς µια οικονοµία ωριµάζει και 
αυξάνει τον πλούτο της, η έµφαση από τη βιοµηχανική δραστηριότητα σταδιακά 
µετατοπίζεται στον τοµέα των υπηρεσιών που ανταποκρίνεται στις ανάγκες ενός 
πληθυσµού που τείνει ολοένα και περισσότερο προς την ευµάρεια. Ο βιοµηχανικός 
τοµέας εξελίσσεται και βιώνει συνεχείς βελτιώσεις. Μια τέτοια εξέλιξη θα ήταν, κατά 
κανόνα, συνδεδεµένη µε την αύξηση της έρευνας και ανάπτυξης και της έντασης της 
γνώσης. Η εξέλιξη αυτή ανοίγει το δρόµο για την ανάπτυξη καινοτόµων 
επιχειρηµατικών δραστηριοτήτων που δεν φοβούνται να καταρρίψουν κατεστηµένα 
φορέων στην οικονοµία. Συχνά, οι µικρές και καινοτόµες εταιρίες βρίσκονταν σε 
πλεονεκτικότερη θέση καινοτοµικής παραγωγικότητας σε σχέση µε τις µεγάλες 
κατεστηµένες επιχειρήσεις, δίνοντάς τους τη δυνατότητα να λειτουργούν ως 
πράκτορες δηµιουργικής καταστροφής. Εποµένως, οι καινοτόµες επιχειρηµατικές 
εταιρίες µπορούν να αποτελέσουν σηµαντική κινητήρια δύναµη της οικονοµικής 
ανάπτυξης. 
Η έρευνα του GEM για την Ελλάδα τη χρονική περίοδο 2008-2009 αποκαλύπτει 
ότι: 
 
 Περίπου 1,5 εκατοµµύριο άτοµα αναπτύσσουν κάποιου είδους επιχειρηµατική 
δράση. 
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 Από αυτά τα άτοµα, 670 χιλιάδες, βρίσκονται στα αρχικά στάδια 
επιχειρηµατικής δραστηριότητας. Αξίζει να τονιστεί ότι η επίδοση αυτή 
αποτελεί την υψηλότερη επίδοση που έχει καταγράψει το GEM για την 
Ελλάδα. 
 Το έτος 2008, το ποσοστό των ανδρών ηλικίας 18-64 που βρισκόταν σε φάση 
έναρξης νέας επιχειρηµατικής δραστηριότητας, ήταν 12,1% και το αντίστοιχο 
των γυναικών 7,7%. Και τα δυο ποσοστά εµφανίζονται σηµαντικά ενισχυµένα 
σε σχέση µε τα αντίστοιχα ποσοστά του 2007, µε τις γυναίκες να 
παρουσιάζουν σηµαντικότερη αύξηση από τους άντρες. 
 Ωστόσο, το 35% των επιχειρηµατικών προσπαθειών, έναντι 13% το 2007, 
οφείλεται στην έλλειψη άλλων δυνατοτήτων απασχόλησης, δηλαδή αποτελεί 
επιχειρηµατικότητα ανάγκης. Επιβεβαιώνεται, εποµένως, στην Ελλάδα το 
φαινόµενο σύµφωνα µε το οποίο σε περιόδους κρίσης, λόγω έλλειψης άλλων 
επιλογών εργασίας ή δυσαρέσκειας αµοιβών, καταγράφεται άνοδος της 
αυτοαπασχόλησης.   
 Η ρηχότητα, η εσωστρέφεια και η µικρή συµβολή στην απασχόληση 
παραµένουν από τα βασικά χαρακτηριστικά της επιχειρηµατικότητας που 
εκδηλώνεται στη χώρα. 
 Περίπου 220 χιλιάδες άτοµα διέκοψαν την επιχειρηµατική τους 
δραστηριότητα. 
 Ο µέσος όρος ηλικίας του νέου επίδοξου επιχειρηµατία είναι 38 έτη. 
 Ωστόσο τριπλασιάζεται το ποσοστό των επιχειρηµατιών ηλικίας άνω των 55, 
οι οποίοι στρέφονται στην επιχειρηµατική δραστηριότητα από ανάγκη. 
 Το 46,2% των νέων επιχειρηµατιών αρχικών σταδίων έχουν ολοκληρώσει 
δευτεροβάθµια εκπαίδευση, και πάνω από ένας στους τέσσερις είναι κάτοχος 
µεταπτυχιακού/διδακτορικού διπλώµατος. 
 Εντούτοις, το 78% των νέων επιχειρηµατιών αρχικών σταδίων, δηλώνει ότι 
δεν έχει λάβει καµία σχετική εκπαίδευση ως προς την έναρξη µιας 
επιχείρησης. 
 
Παρατηρούµε, αρχικά, ότι οι επιπτώσεις της οικονοµικής κρίσης στην 
επιχειρηµατικότητα είναι ηπιότερες στην Ελλάδα σε σχέση µε άλλες χώρες, αν και οι 
ουσιαστικές επιπτώσεις αναµένεται να καταγραφούν στην έρευνα για την περίοδο 
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2009 – 2010. Η επιχειρηµατική δραστηριότητα εµφανίζει µια σχετική αύξηση η οποία 
χαρακτηρίζεται, όµως, από στοιχεία εσωστρέφειας.   
Ο Lioukas (2009), σε µια συγκριτική έρευνα σχετικά µε την καινοτοµία των 
ελληνικών και ευρωπαϊκών επιχειρήσεων, τονίζει ότι οι ελληνικές επιχειρήσεις 
υστερούν σε επίπεδο καινοτοµίας σε σύγκριση µε τις ευρωπαϊκές. Αυτό καθιστά το 
έργο της βελτίωσης της απόδοσης των ελληνικών οργανισµών ιδιαίτερα δύσκολο 
δεδοµένου ότι οι µεταρρυθµίσεις θα πρέπει να εφαρµοστούν ταυτόχρονα σε πολλούς 
τοµείς και σε πολλά επίπεδα. Η κατάταξη της Ελλάδας είναι κάτω από τη µέση 
κατάταξη της Ευρωπαϊκής Ένωσης, ειδικότερα σε δαπάνες έρευνας και ανάπτυξης, 
στις σχέσεις µεταξύ πανεπιστηµίων και βιοµηχανίας και στην τεχνολογική υποδοµή. 
Σε ορισµένους δείκτες, όµως, η Ελλάδα παρουσιάζει επιδόσεις πάνω από τον 
ευρωπαϊκό µέσο όρο. Συγκεκριµένα, οι ελληνικές επιχειρήσεις φαίνεται να είναι 
ιδιαίτερα ανοικτές σε νέες ιδέες αλλά τελικά υστερούν στην εφαρµογή των ιδεών.  
Συνολικά οι δαπάνες των επιχειρήσεων για καινοτοµία (εκτός από τις δαπάνες για 
έρευνα και ανάπτυξη), καθώς και οι κρατικές επιδοτήσεις για καινοτοµία είναι επίσης 
υψηλές. Ωστόσο, δεν φαίνεται να οδηγούν τη χώρα σε υψηλότερες βαθµολογίες στον 
τοµέα της καινοτοµίας. Ο συγγραφέας αναφέρει ότι το εθνικό σχέδιο για την 
καινοτοµία αποτελεί µια προσπάθεια για τη δηµιουργία µιας ολοκληρωµένης 
πολιτικής. Ωστόσο, παρά το γεγονός ότι κάνει ένα σηµαντικό βήµα προς τα εµπρός, 
φαίνεται να στερείται µακροπρόθεσµου στρατηγικού σχεδιασµού. 
Στην ίδια κατεύθυνση βρίσκονται και τα αποτελέσµατα του European 
Innovation Scoreboard (EIS) για το έτος  200724. Το EIS κατατάσσει τις ελληνικές 
επιχειρήσεις στην κατηγορία των µετριοπαθών σχετικά µε την καινοτοµία. 
Συγκεκριµένα, αναφέρει ότι οι ελληνικές επιχειρήσεις παρουσιάζουν µερικά ισχυρά 
στοιχεία αλλά ταυτόχρονα και πολλές αδυναµίες. Η καινοτοµία των ελληνικών 
επιχειρήσεων εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό από την εισαγόµενη τεχνολογία και 
τεχνογνωσία και ευηµερεί χάρη στις οργανωτικές καινοτοµίες και τις καινοτοµίες του 
µάρκετινγκ, ενώ, ελάχιστη είναι η καινοτοµία που βασίζεται στην παραγωγή και την 
αξιοποίηση της νέας γνώσης. Αυτή η συµπεριφορά των επιχειρήσεων οδηγεί σε 
υψηλές επιδόσεις για new-to-firm και new-to-market εταιρίες, αλλά πολύ χαµηλές 
επιδόσεις για επιχειρήσεις κατασκευής τεχνολογίας και επιχειρήσεις εξαγωγών. 
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4.2. Οργανωσιακή Κουλτούρα Στην Ελλάδα 
 
Ο  Hofstede (1980),  χρησιµοποιώντας το µοντέλο των τεσσάρων διαστάσεων, 
διεξήγαγε µια εκτενή έρευνα σε διεθνές επίπεδο, αναφορικά µε την οργανωσιακή 
κουλτούρα της κάθε χώρας. Στη συνέχεια παρατίθεται ένας συγκεντρωτικός πίνακας 
των αποτελεσµάτων όλων των εξεταζόµενων χωρών:  
 
Πίνακας 1:Πολιτισµικές ∆ιαστάσεις σε 40 Χώρες (Hofstede, 1980) 
ΧΩΡΑ PDI UAI IDV MAS 
Αγγλία 35 35 89 66 
Αργεντινή 49 86 46 56 
Αυστραλία 36 51 90 61 
Αυστρία 11 70 55 79 
Βέλγιο 65 94 75 54 
Βραζιλία 69 76 38 49 
Βενεζουέλα  81 76 12 73 
Γαλλία 68 86 71 43 
Γερµανία 35 65 67 66 
Γιουγκοσλαβία 76 88 27 21 
∆ανία 18 23 74 16 
Ελβετία  34 58 68 70 
Ελλάδα 60 112 35 57 
Ιαπωνία 54 92 46 95 
Ισπανία 57 86 51 42 
Ινδία 77 40 48 56 
Ιράν 58 59 41 43 
Ιρλανδία 28 35 70 68 
Ισραήλ 13 81 54 47 
Ιταλία 50 75 76 70 
Καναδάς  39 48 80 52 
Κολοµβία 67 80 13 64 
Μεξικό 81 82 30 69 
Νέα Ζηλανδία 22 49 79 58 
Νορβηγία 31 50 69 8 
Νότιος Αφρική 49 49 65 63 
Ολλανδία 38 53 80 14 
Πακιστάν  55 70 14 50 
Περού  64 87 16 42 
Πορτογαλία 63 104 27 31 
Σιγκαπούρη 74 8 20 48 
Σουηδία 31 29 71 5 
Ταϊβάν 58 69 17 45 
Ταϊλάνδη 64 64 20 34 
Τουρκία 66 85 37 45 
Ην. Πολ. Αµερικής 40 46 91 62 
Φιλιππίνες  94 44 32 64 
Φιλανδία 33 59 63 26 
Χιλή 63 86 23 28 
Χονγκ Κονγκ 68 29 25 57 
Μέσος Όρος 52 64 50 50 
Τυπική Απόκλιση 20 24 25 20 
    PDI=Ιεραρχία, UAI= Αποφυγή Αβεβαιότητας, IDV= Ατοµικότητα, MAS=Αρρενωπότητα 
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Παρατηρούµε ότι τα αποτελέσµατα για την Ελλάδα για τις τέσσερις διαστάσεις που 
εξετάζει η έρευνα του Hofstede είναι τα εξής:  
 
PDI = 60 
IDV = 35 
MAS = 57 
UAI = 112 
 
O δείκτης PDI µετρά το βαθµό ανισότητας µέσα σε µια κοινωνία και µας 
πληροφορεί για την εξάρτηση των σχέσεων των εργαζοµένων µέσα σε έναν 
οργανισµό. Το αποτέλεσµα της Ελλάδας (60), συγκρινόµενο µε αυτό των υπολοίπων 
χωρών, παρατηρούµε ότι συγκαταλέγεται στα υψηλότερα ανάµεσα στις Ευρωπαϊκές 
χώρες. Ένα υψηλό P.D.I., απεικονίζει το βαθµό στον οποίο η άνιση κατανοµή 
εξουσίας είναι αποδεκτή από τους εργαζόµενους, υπάρχει εξάρτηση των 
υφιστάµενων από τους ιεραρχικά ανώτερούς τους και υπάρχει προτίµηση προς αυτήν 
την εξάρτηση. Ο µέσος όρος υπολογίζεται σε 52, ενώ τα αποτελέσµατα ποικίλλουν 
από (11), που είναι το σκορ της Αυστρίας, µέχρι 94, που είναι το σκορ στις 
Φιλιππίνες. Αξίζει να σηµειωθεί ότι το σκορ της Ελλάδας είναι περίπου στο ίδιο 
επίπεδο µε το σκορ των πιο υπανάπτυκτων οικονοµικά (Ταϋλάνδη 64, Χιλή 63). 
Εποµένως, παρατηρούµε ότι στην Ελλάδα οι εργαζόµενοι έχουν µεγάλη απόσταση 
από την ηγεσία, αναµένουν εντολές από τους ιεραρχικά ανώτερούς τους και δεν 
λαµβάνεται η γνώµη τους υπόψη στη διαδικασία λήψης αποφάσεων, γεγονός που 
αποτρέπει τη δηµιουργικότητα και το οµαδικό πνεύµα.  
Ο δείκτης UAI αναφέρεται στο βαθµό κατά τον οποίο µια κοινωνία 
αισθάνεται απειλούµενη από καταστάσεις αβεβαιότητας, και προσπαθεί να απαλλαγεί 
από αυτές εγκαθιστώντας σταθερούς τύπους και περισσότερες δοµές. Τέτοιου είδους 
κουλτούρες επιθυµούν την ύπαρξη πολλών τυπικών κανόνων ώστε να αποφεύγεται 
όσον το δυνατόν περισσότερο η αβεβαιότητα. Η Ελλάδα παρατηρούµε ότι 
συγκεντρώνει αποτέλεσµα (112) µε µέσο όρο 64 και κατέχει τον υψηλότερο δείκτη 
UAI σε σχέση µε τις υπόλοιπες χώρες. Σε κουλτούρες µε υψηλό βαθµό αβεβαιότητας 
τα άτοµα επιδιώκουν σταθερότητα στην απασχόληση και επιδεικνύουν προτίµηση 
στους τυπικούς κανόνες ώστε να εξαλείφονται οι καταστάσεις αβεβαιότητας. 
Υπάρχει αποστροφή από οποιαδήποτε δραστηριότητα εµπεριέχει ανάληψη κινδύνου 
και ενίσχυση της καινοτοµίας.  
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Ο δείκτης IDV αναφέρεται στο βαθµό που µια κοινωνία ή µια οργάνωση ή 
ένας οργανισµός χαρακτηρίζεται από οµαδικότητα ή ατοµικές συµπεριφορές. Σε 
κοινωνίες µε οµαδικό και συλλογικό πνεύµα οι εργαζόµενοι εργάζονται για το κοινό 
καλό το οποίο θεωρούν ότι µπορούν να επιτύχουν έχοντας οµαδικό πνεύµα και 
πνεύµα συνεργασίας. Αντίθετα, σε οργανισµούς που υπερισχύει η ατοµικότητα οι 
εργαζόµενοι ενδιαφέρονται να ικανοποιήσουν µόνο τις προσωπικές τους ανάγκες. Το 
αποτέλεσµα της Ελλάδας (35) βρίσκεται ανάµεσα στα χαµηλότερα των χωρών, µε 
µέσο όρο 50. Κουλτούρες µε χαµηλό IDV τείνουν να χαρακτηρίζονται από 
ατοµικισµό. Σε αυτή την κατηγορία βλέπουµε ότι ανήκει και η Ελλάδα. 
Τέλος, ο δείκτης MAS αναφέρεται στην κατανοµή των ρόλων µεταξύ των 
φύλων, η οποία είναι ένα άλλο βασικό θέµα για κάθε κοινωνία. Παρατηρούµε ότι το 
αποτέλεσµα της Ελλάδας σε αυτή τη διάσταση της οργανωσιακής κουλτούρας είναι 
(57), ενώ ο µέσος όρος είναι 50, µε χώρες όπως η Σουηδία και η Νορβηγία να έχουν 
αποτελέσµατα (5) και (8) αντίστοιχα. Χώρες µε υψηλό δείκτη MAS χαρακτηρίζονται 
από κουλτούρες ανδρισµού, στις οποίες οι εργαζόµενοι παρουσιάζονται 
ανταγωνιστικοί, η ανέλιξη των γυναικών στην ιεραρχία είναι περιορισµένη, η ηγεσία 
είναι δογµατική και αποκοµµένη από την οµάδα και η ανισότητα θεωρείται λογική 
και δεδοµένη. Συνήθως τέτοιου είδους κουλτούρες συναντώνται σε χώρες µε θερµό 
κλίµα.  
Συµπερασµατικά, µε βάση την έρευνα που διεξήγαγε ο Hofstede, η Ελλάδα 
όσον αφορά την οργανωσιακή της κουλτούρα παρουσιάζει τα ακόλουθα 
χαρακτηριστικά: 
 
 ∆ογµατική ηγεσία  
 Εξάρτηση των υφιστάµενων από τους ιεραρχικά ανώτερους 
 Ατοµικότητα  
 Έλλειψη οµαδικού πνεύµατος 
 Ενδιαφέρον κάλυψης ατοµικών αναγκών 
 Ανταγωνισµός ανάµεσα στους εργαζόµενους 
 Ανισότητα ανάµεσα στα δυο φύλα  
 Περιορισµένη εξέλιξη των γυναικών στην ιεραρχία 
 Προσκόλληση στους τυπικούς κανόνες  
 Αποφυγή ανάληψης επιχειρηµατικού κινδύνου  
 Έλλειψη καινοτοµίας 
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Μια άλλη έρευνα που µελετά την οργανωσιακή κουλτούρα είναι αυτή που 
διεξήγαγε ο  Νικολαΐδης (2004). Η έρευνα µελετάει ξεχωριστά την οργανωσιακή 
κουλτούρα των ελληνικών επιχειρήσεων πριν και µετά τη Συνθήκη του Maastricht 
(1992). Ο συγγραφέας αναφέρει ότι πριν τη Συνθήκη του Maastricht οι Έλληνες 
εργαζόµενοι φαίνεται να µην εκτιµούν το στρατηγικό σχεδιασµό, να υπερεκτιµούν 
την τιµωρία, να αποφεύγουν την ανάληψη ρίσκου και να θεωρούν ως σηµαντική αξία 
την εµπιστοσύνη (Triandis et al., 1972; Triandis and Vasiliou, 1972). Επιπλέον, 
αναφέρει ότι οι Έλληνες managers, σε σχέση µε τους Βρετανούς, τείνουν να 
προτιµούν τον εσωτερικό έλεγχο, και παρά το γεγονός ότι φαίνεται να υποστηρίζουν 
τη συµµετοχική διοίκηση, εντούτοις, δείχνουν χαµηλή εµπιστοσύνη στην 
πρωτοβουλία των εργαζοµένων σε θέµατα ηγεσίας και διοίκησης (Cummings and 
Schmidt, 1972). Οι Έλληνες managers θεωρούν ότι οι ελληνικές επιχειρήσεις 
παρουσιάζουν στοιχεία συγκέντρωσης εξουσίας, τυποποίησης καθηκόντων και ρόλων 
των εργαζοµένων, δείχνουν προτίµηση σε οργανωσιακές κουλτούρες που αντλούν 
πείρα από τα µέλη του οργανισµού, ενώ, θεωρούν ότι υπάρχει σαφής διαφοροποίηση 
κουλτούρας ανάµεσα σε ιδιωτικές και δηµόσιες επιχειρήσεις, και εγχώριες και 
πολυεθνικές (Bourantas et al., 1990).  Επίσης, η ελληνική οργανωσιακή κουλτούρα 
χαρακτηρίζεται από υψηλή αποφυγή αβεβαιότητας, γεγονός που αποτρέπει τους 
Έλληνες managers, σε σύγκριση µε τους Αµερικανούς,  από το να εκχωρούν 
αρµοδιότητες ή δυνατότητες λήψης αποφάσεων  σε υφιστάµενα µέλη (Vega and 
Yanouzas, 1991). Τα αποτελέσµατα των ερευνών για την οργανωσιακή κουλτούρα 
των ελληνικών οργανισµών µετά τη Συνθήκη του Maastricht, δεν φαίνεται να 
παρουσιάζουν σηµαντικές διαφοροποιήσεις από αυτά της προηγούµενης περιόδου. 
Συγκεκριµένα, ο συγγραφέας αναφέρει ότι η οργανωσιακή κουλτούρα των ελληνικών 
επιχειρήσεων προσανατολίζεται στην οικογένεια, όπου ο ιδιοκτήτης-διευθυντής έχει 
ένα συγκεντρωτικό στυλ διοίκησης, λαµβάνει όλες τις αποφάσεις, διατηρεί τον πλήρη 
έλεγχο της επιχείρησης και είναι απρόθυµος να εκχωρήσει οποιουδήποτε είδους 
αρµοδιότητα (Georgas, 1993). Τον οικογενειακό προσανατολισµό της οργανωσιακής 
κουλτούρας στις ελληνικές επιχειρήσεις επιβεβαιώνουν και οι Trompenaars (1993) 
και Makridakis et al. (1997). Ο Νικολαΐδης (2004), µετά από µια εκτενή εµπειρική 
έρευνα σε ένα δείγµα 300 επιχειρήσεων σε Ελλάδα και Μ. Βρετανία αναφορικά µε το 
στρατηγικό µάνατζµεντ και την επιχειρησιακή κουλτούρα, επισηµαίνει ότι βασικό και 
µοναδικό ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα των ελληνικών οργανισµών αποτελεί η υψηλή 
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αυτοπεποίθηση των Ελλήνων managers και ο βαθµός εµπιστοσύνης και αφοσίωσης 
των εργαζοµένων στο αποτέλεσµα. Αντίθετα, η οικογενειοκρατία, η υψηλή 
συγκέντρωση εξουσιών, η ελλιπής διοικητική αποκέντρωση,  και η έλλειψη 
µακροχρόνιου στρατηγικού σχεδιασµού, που επηρεάζει αρνητικά την καινοτοµία, 
αποτελούν τις βασικές αδυναµίες των ελληνικών επιχειρήσεων.  
Οι ελληνικές επιχειρήσεις, προκειµένου να παραµείνουν ανταγωνιστικές σε 
διεθνές επίπεδο, θα πρέπει να αναγνωρίσουν και να ενισχύσουν τα ανταγωνιστικά 
τους πλεονεκτήµατα. Αυτό σηµαίνει, ότι οι Έλληνες managers, θα πρέπει να 
ενισχύσουν την οργανωσιακή κουλτούρα της επιχείρησής τους, ώστε να επηρεάσουν 
µακροπρόθεσµα την καινοτοµία και την απόδοση της.  
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Συµπεράσµατα – Προτάσεις  
 
Μετά από ενδελεχή επισκόπηση της επιστηµονικής διεθνούς βιβλιογραφίας σχετικά 
µε την επιχειρηµατικότητα και την οργανωσιακή κουλτούρα, αναλύθηκαν οι 
παράγοντες που δρουν και επηρεάζουν τις έννοιες αυτές. ∆ιαπιστώθηκε ότι αρκετοί 
εισηγητές ανέπτυξαν µοντέλα και θεωρίες που υποστηρίζουν µια θετική συσχέτιση 
ανάµεσα στην οργανωσιακή κουλτούρα και την ανάπτυξη επιχειρηµατικότητας. Στη 
συνέχεια παρατέθηκαν ορισµένες εµπειρικές προσπάθειες µελετητών, σε εθνικό 
επίπεδο ή επίπεδο επιχειρηµατικής µονάδας, να επιβεβαιώσουν ή να καταρρίψουν τις 
υποθέσεις αυτές. Τα αποτελέσµατα των ερευνών καταδεικνύουν την ύπαρξη θετικής 
σχέσης ανάµεσα σε µια ισχυρή οργανωσιακή κουλτούρα και την ανάπτυξη 
καινοτοµίας, και ως εκ τούτου, επιβεβαιώνεται η θετική συσχέτιση µεταξύ 
οργανωσιακής κουλτούρας και επιχειρηµατικότητας. Όσον αφορά στους ελληνικούς 
οργανισµούς, τα αποτελέσµατα εµπειρικών ερευνών επιβεβαιώνουν τη διεθνή 
βιβλιογραφία αναφορικά µε την ύπαρξης θετικής συσχέτισης ανάµεσα σε 
οργανωσιακή κουλτούρα και ανάπτυξη επιχειρηµατικότητας.  
Στη συνέχεια, προκειµένου να εντοπισθούν οι δυνάµεις που δρουν και 
χαρακτηρίζουν τις ελληνικές επιχειρήσεις, παρατέθηκαν αναγνωρισµένες µελέτες 
ώστε να σκιαγραφηθεί το επιχειρηµατικό και οργανωσιακό προφίλ που χαρακτηρίζει 
τους ελληνικούς οργανισµούς. Τα αποτελέσµατα των ερευνών καταδεικνύουν ότι, 
αναφορικά µε την  επιχειρηµατικότητα, η Ελλάδα τοποθετείται στην κατηγορία των 
οικονοµιών που καθοδηγούνται από την καινοτοµία, ωστόσο, οι ελληνικές 
επιχειρήσεις υστερούν σε επίπεδο καινοτοµίας σε σύγκριση µε τις ευρωπαϊκές, 
καθώς, η κατάταξη της Ελλάδας είναι κάτω από τη µέση κατάταξη της Ευρωπαϊκής 
Ένωσης, ειδικότερα σε δαπάνες έρευνας και ανάπτυξης. Η καινοτοµία των ελληνικών 
επιχειρήσεων εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό από την εισαγόµενη τεχνολογία και 
τεχνογνωσία, στερείται µακροπρόθεσµου στρατηγικού σχεδιασµού, ενώ, ελάχιστη 
είναι η καινοτοµία που βασίζεται στην παραγωγή και την αξιοποίηση της νέας 
γνώσης. Εντούτοις, παρά τις δύσκολες οικονοµικές συνθήκες που αντιµετωπίζει η 
χώρα, παρατηρείται µικρή αύξηση της επιχειρηµατικής δραστηριότητας, που είναι, 
όµως, επιχειρηµατικότητα ανάγκης µε στοιχεία εσωστρέφειας.  
Όσον αφορά στην οργανωσιακή κουλτούρα των ελληνικών οργανισµών, οι 
ελληνικές επιχειρήσεις χαρακτηρίζονται από οικογενειοκρατικό, συγκεντρωτικό
  70
χαρακτήρα, όπου ο ιδιοκτήτης-διευθυντής αναλαµβάνει όλες τις αποφάσεις, δεν 
εκχωρεί αρµοδιότητες, θέλει να ελέγχει τα πάντα και παρουσιάζεται απρόθυµος να 
αναθέσει τη διοίκηση σε µέλος εκτός οικογενείας. Επιπλέον, χαρακτηρίζονται από 
βραχυπρόθεσµο στρατηγικό σχεδιασµό, αποφυγή έλλειψης επιχειρηµατικού 
κινδύνου, απροθυµία και αντίσταση στην αλλαγή και έλλειψη καινοτοµίας. Η υψηλή 
απόσταση ιεραρχίας και η αποφυγή αβεβαιότητας που παρατηρείται στους 
ελληνικούς οργανισµούς περιορίζουν την ανταγωνιστικότητά τους και δεν επιτρέπουν 
την ανάπτυξη των πόρων και των ικανοτήτων που διαθέτουν.  
Μετά τον εντοπισµό των δυνάµεων και των αδυναµιών που χαρακτηρίζουν 
τους ελληνικούς οργανισµούς σε επιχειρηµατικό επίπεδο και επίπεδο οργανωσιακής 
κουλτούρας, προκύπτουν ορισµένες προτάσεις για την ενδυνάµωση της 
οργανωσιακής κουλτούρας µε απώτερο σκοπό την ενδυνάµωση της 
επιχειρηµατικότητας: 
 
 Ιδιαίτερη έµφαση και υποστήριξη θα πρέπει να δοθεί στην καινοτοµία, καθώς, 
αποτελεί τον ακρογωνιαίο λίθο της επιχειρηµατικότητας. Ιδιαίτερα, θα πρέπει 
να ενισχυθούν οι τοµείς έρευνας και ανάπτυξης. 
 Η υψηλή αβεβαιότητα που χαρακτηρίζει τους ελληνικούς οργανισµούς θα 
πρέπει να αντιµετωπιστεί σαν πρόκληση, καθώς, η υψηλή αβεβαιότητα είναι 
αυτή που βοηθά και ενισχύει τελικά την καινοτοµία.  
 Η εστίαση στα µακροπρόθεσµα στρατηγικά και πολιτισµικά αποτελέσµατα θα 
βοηθήσει στην ανάληψη προκλήσεων µε ταυτόχρονη στοχοθέτηση σαφών και 
ρεαλιστικών στόχων. Οι πρακτικές αυτές δύνανται να δώσουν ώθηση στην 
επιχειρηµατικότητα της χώρας. 
 Όλες οι επιχειρήσεις θα πρέπει να φροντίσουν την ενδυνάµωση των 
εργαζοµένων τους. Κατ’ αυτόν τον τρόπο θα ενισχυθεί η ανάληψη 
πρωτοβουλιών δράσης αλλά ταυτόχρονα και η ανάληψη ατοµικής ευθύνης 
όσον αφορά τα αποτελέσµατα που θα προκύψουν.  
 Το συγκεντρωτικό στυλ διοίκησης θα πρέπει να εγκαταλειφθεί και τη θέση 
του να πάρει ένα συµµετοχικό, µη δογµατικό στυλ διοίκησης. Η µετάβαση 
αυτή θα έχει άµεση θετική επίδραση στην ενίσχυση της δηµιουργικότητας, 
της δέσµευσης και της αφοσίωσης των εργαζοµένων στην εταιρία.  
 Θα πρέπει να εφαρµοστούν πρακτικές συνεχούς εκπαίδευσης των 
εργαζοµένων, γεγονός που θα οδηγήσει σε συνεχή βελτίωση και αλλαγή.  
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 Οι ελληνικές επιχειρήσεις θα πρέπει να εκµεταλλευτούν προς όφελός τους 
ορισµένα χαρακτηριστικά της οικογενειοκρατίας που τις χαρακτηρίζουν. Θα 
πρέπει, λοιπόν, να αναδείξουν το αίσθηµα αφοσίωσης, εµπιστοσύνης και 
ασφάλειας τόσο στο εσωτερικό όσο και στο εξωτερικό τους περιβάλλον. Με 
αυτόν τον τρόπο θα καλλιεργηθεί αµοιβαία εµπιστοσύνη και  στενές σχέσεις 
ανάµεσα σε επιχείρηση, εργαζόµενους, πελάτες και προµηθευτές, που θα 
δώσει τελικά ώθηση στην επιχειρηµατικότητα.  
 Σηµαντική κρίνεται και η υιοθέτηση συστηµάτων ανταµοιβών και κινήτρων 
που να επιβραβεύει την καινοτοµία σε όλα τα ιεραρχικά επίπεδα. Η υιοθέτηση 
µιας τέτοιας πολιτικής θα έχει επίδραση στην ηθική και τη δικαιοσύνη που 
λαµβάνουν οι εργαζόµενοι από την εταιρία.  
 Ταυτόχρονα, η διεύρυνση της πληροφόρησης και της επικοινωνίας στη 
σηµερινή εποχή της γρήγορης ενηµέρωσης θα συµβάλλει στην ενίσχυση της 
οµαδικότητας, της συνεργασίας και της εµπιστοσύνης και, ως εκ τούτου, 
καθίσταται ζωτικής σηµασίας για την επιβίωση και την ανταγωνιστικότητα 
ενός οργανισµού.  
 
Ολοκληρώνοντας, η παρούσα εργασία µπορεί να αποτελέσει βάση για 
επόµενες βαθύτερες έρευνες στους ελληνικούς οργανισµούς όσον αφορά στην 
ανάπτυξη επιχειρηµατικότητας µέσω της ενίσχυσης της οργανωσιακής κουλτούρας. 
Μια τέτοια έρευνα θα παρουσίαζε ιδιαίτερο ενδιαφέρον, ιδίως τη συγκεκριµένη 
χρονική περίοδο που οι ελληνικές επιχειρήσεις πλήττονται από την παγκόσµια 
οικονοµική κρίση. 
 
 
 
 
 
 
 
 
ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ 
ΞΕΝΟΓΛΩΣΣΗ ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ - ΑΡΘΡΟΓΡΑΦΙΑ 
Acs, A. and Dana, L. (2001), “Contrasting two models of wealth creation”. Small Business Economics, 
Vol. 16 No. 1, pp. 63-74. 
Arnold, R. (1996), Economics, Minneapolis: West Publishing Company 
Baldridge, J. V. and Burnham, R. A. (1975), “Organizational Innovation: Individual, Organizational 
and Environmental Impacts”, Administrative Science Quarterly, 20, 165-176 
Balogun, J. and Hailey, Η. (2004), Exploring Strategic change,  Prentice Hall, London. 
Baumol, W.J. (1968), “Entrepreneurship in Economic Theory”, American Economic Review, 58 
(papers & proceedings): 64-71. 
Bercovici, D., Grandy, G. and Mills, A. J. (2001), “Organizational Culture as a Framework for 
Organizational Analysis: Renewed fad or enduring heuristics?”, Annual Conference, University 
Halifax, Mount Allison 
Bolton, J.E. (1971), Small Firms: Report of the Committee of Inquiry on Small Firms, London: Her 
Majesty’s Stationery Office 
Bruyat, C. and Julien, P. (2001), “Defining the field of research in entrepreneurship”. Journal of 
Business Venturing, Vol. 16, Iss. 2, p165-180  
Bourantas, D. et al. (1990), “Culture Gap in Greek Management”, Organization Studies, 11:2, 261-83 
Cantillon, R. (1964) (orig. 1755). Essai sur la Nature du Commerce en General. Edited with an English 
Translation by Henry Higgs. New York: Kelley. 
Carlock, R.S. (1994), The Need for Organization Development in Successful Entrepreneurial Firms, 
New York and London: Garland.  
Carree, M. and Thurik, R. (2002), “The impact of Entrepreneurship on Economic Growth”, in Zoltan 
Acs and David B. Audretsch (2003), International Handbook of Entrepreneurship Research, 
Boston/Dordrecht: Kluwer Academic Publishers 
Chell, E., Haworth, J. and Brearley, S. (1991), The Entrepreneurial Personality: Concepts, Cases and 
Categories, Routledge, New York, London. 
Chen, C., Greene, P., and Crick, A. (1998), “Does Entrepreneurial Self-efficacy Distinguish 
Entrepreneurs from Managers?”, Journal of Business Venturing, Vol. 13, 295-316 
Clamp, C. and Alhamis, I. (2010), “Social Entrepreneurship in the Mondragon Co-operative 
Corporation and the Challenges of Successful Replication”, The Journal of Entrepreneurship, 
19, 2: 149–177 
Cole, A. H. (1959), Business Enterprise in Its Social Setting, Cambridge, MA: Harvard University 
Press. 
Collins, O. and Moore, D. G. (1970), The Organization Makers: A Behavioral Study of Independent 
Entrepreneurs, Appleton-Century-Crofts, New York, NY. 
Collins, J. C. and Porras, J. I. (1994), Built to last: Successful habits of visionary companies. New. 
York: Harper Business. 
Cooke, R. A., and  Lafferty, J. C. (1989). Organizational culture inventory, Plymonth, MI: Human 
Synergistics. 
73 
 
Cooke, R. A., and Szumal, J. L. (1993), “Measuring normative beliefs and shared behavioral 
expectations in organizations: The reliability and validity of the Organizational Culture 
Inventory”, Psychological Reports, 1299–1330. 
Covin, J.G. and Miles, M.P. (1999), “Corporate entrepreneurship and the pursuit of competitive 
advantage”, Entrepreneurship Theory and Practice, Vol. 23 No. 3, pp. 47-63 
Cullen, J. B. (2002), Multinational Management, South-Western College Publishing. 
Cummings, L. L. and Schmidt, S. M. (1972), “Managerial Attitudes of Greeks: the Roles of Culture 
and Industrialization”, Administrative Science Quarterly, 17, 265-72 
Cunha, R., and Cooper, C. (2002), “Does privatization affect corporate culture and employee 
wellbeing?”, Journal of Managerial Psychology, 17(1), 21-49. 
Cunningham, J. B. and Lischeron, J. (1991), “Defining Entrepreneurship”,  Journal of Small Business 
Management, Vol. 29, Iss. 1, p45-61 
Daft, R. (2004), Organization Theory and Design, Cengage Learning/ South Western, 8th Edition 
Deakins, D. (1996), Entrepreneurship and Small Firms. London: The McGraw- Hill Co. 
Deal, T. E. and Kennedy, A. A. (1982), Corporate Cultures: The Rites and Rituals of Corporate Life, 
Harmondsworth, Penguin Books 
Dean, T. and McMullen, J. (2007), “Towards a theory of sustainable entrepreneurship: reducing 
environmental degradation through entrepreneurial action”, Journal of Business Venturing, Vol. 
22 No. 1, pp. 50-76. 
Denison, R. D., and Mishra, K. A. (1995), “Toward a theory of organisational culture and 
effectiveness”, Organisation Science, 6(2): 205-223. 
Detert, J.R., Schroeder, R.G., and Mauriel, J.J. (2000), “A framework for linking culture and 
improvement initiatives in organizations”, Academy of Management Review, 25(4), 850–863 
Dollinger M. J. (1999), Entrepreneurship: Strategies and  Resources, Prentice Hall 
Dollinger M. J. (2003), Entrepreneurship: Strategies and Resources, Prentice Hall, New Jersey, 3rd 
edition 
Drucker, P. (1964), Managing for results, Harper & Row Publishers, New York, NY 
Edwards, R. W,  Kumar, P. and Ranjan R. (2002), “Understanding Organisation Culture and 
Innovation: A Case Study Approach”, 6th International Conference on Quality, Innovation and 
Knowledge Management, Malaysia 
Ely, R. T. and Hess, R. H. (1937), Outlines of Economics, 6th Ed. New York: MacMillan 
European Commission (1998), Fostering entrepreneurship in Europe: Priorities for the future, Brussels, 
Communication from the Commission 
Fey, F. C., and Denison, R. D. (2003), “Organisational culture and effectiveness: Can American theory 
be applied in Russia?”, Organisation Science. 14(6): 686-706. 
Fukuyama, F. (1995), The Great Disruption: Trust, The Social Virtues and the Creation of Prosperity, 
The Free Press, New York 
74 
 
Furnham, A., and Gunter, B. (1993), “Corporate culture: definition, diagnosis and change. In Cooper, 
C.L., Robertson, I.T.” (Eds), International Review of Organizational Psychology, John Wiley, 
Chichester, 8, 233-61. 
Gaddam, S. (2007), “A Conceptual Analysis of Factors Influencing Entrepreneurship Behavior and 
Actions”, ICFAI Journal of Management Research. Nov2007, Vol. 6 Issue 11, p46-63 
Gartner, W.B. (1985), “A Conceptual Framework for Describing the Phenomena of New Venture 
Creation”, Academy of Management Review 10: 696-706 
Gartner, W. B. (1988), “Who is an Entrepreneur? Is the Wrong Question”, American Journal f Small 
Business, 12(4), 11-32 
Gartner, W. B. (1989), “Some Suggestions for Research on Entrepreneurial Traits and Characteristics”, 
Entrepreneurship Theory and Practice, Fall, 27-37 
Global Entrepreneurship Monitor (2009), Executive Report 
Georgas, J. (1993), Management in Greece, in Hickson D. (ed), Management in Western Europe: 
society, culture and organization in twelve nations, Walter de Gruyter & Co Publ., Berlin 
Gerard, G. and Shaker, A.. Z. (2002), “Culture and its consequences for entrepreneurship”, 
Entrepreneurship: Theory & Practice, Vol. 26 Issue 4 
Gimeno, J., Folta, T. B., Cooper, A. C. and Woo, C. Y. (1992), “Survival of the Fittest: Entrepreneurial 
Human Capital and the Persistence of Underperforming Firms”, Administrative Science 
Quarterly, Vol. 42, pp. 750-783. 
Goffee, R. and Jones, G. (1998), The Character of the Corporation, Harper Collins 
Gorski, P. (2003), The Disciplinary Revolution: Calvinism and the Rise of the State in Modern Europe, 
Chicago: University of Chicago Press. 
Grant, P. and  Perren, L. (2002), “Small businesses and Entrepreneurial Research”, International Small 
Business Journal, Vol. 20, No. 2, p185-211 
Greenberg, J. and Baron, A. R. (2000), Behavior in Organizations: Understanding and Managing the 
Human Side of Work, Prentice-Hall, Inc, U.S.A. 
Guth, W.D. and Ginsberg, A. (1990), “Guest editors’ introduction: Corporate entrepreneurship”, 
Strategic Management Journal, Vol. 11 No. 4, pp. 5-15 
Hage, J. and Aiken, M. (1970), Social Change in Complex Organizations, New York: Random House 
Hall, E.T. (1976), Beyond culture, New York: Doubleday 
Handy, C. B. (1985), Understanding Organizations, Harmondsworth, Penguin Books, 3rd Edition 
Harrison, R. (1972), “Understanding your organization’s character”, Harvard Business Review, 
May/Jun72, Vol. 50 Issue 3, p119-128 
Hayek, F.A. (1948), Economics and Knowledge, reprinted in Individualism and Economic Order, 
Chicago: The University of Chicago Press 
Hisrich, R.D. and Peters, M. P. (1998), Entrepreneurship, Boston, Mass.: Irwin/McGraw-Hill 
Hitt, M.A., Ireland, D., Camp, S.M. and Sexton, D.L. (2001), “Strategic entrepreneurship: 
entrepreneurial strategies for wealth creation”, Strategic Management Journal, Vol. 22 Nos 6-7, 
pp. 479-91 
75 
 
Hitt, M.A., Ireland, R.D., Camp, S.M. and Sexton, D.L. (2002). “Strategic entrepreneurship: integrating 
entrepreneurial and strategic management perspectives”, in Hitt, M.A. (Ed.), Strategic 
Entrepreneurship: Creating a New Mindset, Blackwell Publishing, Oxford. 
Hofstede, G. (1980), Culture’s Consequences, Thousand Oaks, Calif.: Sage 
Hofstede, G., Neuijen, B., Ohayv, D. and Sanders, G. (1990), “Measuring organizational cultures: A 
qualitative and quantitative study across twenty cases”, Administrative Science Quarterly, Vol. 
35: 286-316  
Hofstede, G. (1991), Cultures and Organizations: Software of the Mind,  McGraw-Hill, London 
Hofstede, G. (2003), Culture’s Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions, and 
Organizations Across Nations, Newbury Park, CA: Sage Publications. 
Holmes, A. (2002), The Chameleon Consultant: Culturally Chameleon Consultancy, Gower Publishing 
Huisman, D. (1985), “Entrepreneurship: Economic and cultural influences on the entrepreneurial 
climate”, European Research, 13(4), 10-17. 
Inglehart R (2000), “Culture and Democracy”, in Harrison, L E, Huntington, S P (Eds.) Culture 
Matters, Basic Books, pp. 80-97. 
Ireland, R.D. and Webb, J.W. (2007), “Strategic entrepreneurship: creating competitive advantage 
through streams of innovation”, Business Horizons, Vol. 50 No. 1, pp. 49-59 
Ireland, R.D., Hitt, M.A. and Sirmon, D.G. (2003), “A model of strategic entrepreneurship: the 
construct and its dimensions”, Journal of Management, Vol. 29 No. 6, pp. 963-89 
Jacques, E. (1952), The Changing Culture of a Factory, New York: Dryden 
Jennings D. F. (1994), Multiple Perspectives of Entrepreneurship: Text, Readings and Cases, South-
Western Publishing Co, Cincinnati 
Jennings, L. P., Perrings, L. and Carter, S. (2005), “Alternative Perspectives in entrepreneurship 
Research”, Entrepreneurship: Theory and Practice, 29: 145-152 
Johnson, G. (1988), “Rethinking Incrementalism”, Strategic Management Journal, Vol 9, pp75-91 
Johnson, B. (1990), “Toward a Multidimensional Model of Entrepreneurship: The Case of 
Achievement Motivation and the Entrepreneur”, Entrepreneurship Theory and Practice, Spring, 
39-54 
Johnson, G., Scholes, K. and Whittington, R. (2008), Exploring Corporate Strategy, Prentice Hall, 8th 
Edition 
Inkpen, A. (1996), “Creating knowledge through collaboration”. California Management Review, 
39(1), 123 -140 
Kalyzny, A. D., Veney, J. E. and Gentry, J. T. (1974), “Innovation on Health Services: A Comparative 
study of Hospitals and Health Departments”, Health and Society, 52, 51-82 
Kao, J. J. (1991), The Entrepreneur, Prentice Hall 
Katsikis, I. and Kyrgidou, L. (2009), “Entrepreneurship in teleology: the variety of the forms”, 
International Journal of Entrepreneurial Behaviour & Research. Vol. 15 No. 2, 2009, pp. 209-
231 
76 
 
Kent, C., Sexton, D. and Vesper, K.. (1982), Encyclopedia of Entrepreneurship, Prentice-Hall Inc. 
Englewood Cliffs, New Jersey 
Khan, I. U., Usoro, A., and Majewski, G. (2010),  “An Organisational Culture Model for Comparative 
Studies: A Conceptual View”,  International Journal of Global Business, 3 (1), 53-82 
Kirzner, I. (1973), Competition and Entrepreneurship. Chicago: Chicago University Press 
Knight, F. A. (1921), Risk, Uncertainty and Profit, Boston, MA: Hart, Schaffner & Marx; Houghton 
Mifflin Co. 
Kotter, J. P. and Heskett, J. L. (1992), Corporate Culture and Performance, N. Y., The Free Press 
Kroeber, A. L. and Kluchohn, C. (1963), “A critical review of concepts and definitions”, Papers of 
Peabody Museum, X(1) Qwiin, Cambridge, U.S.A. 
Kunda, G. (1992), Engineering culture, Philadelphia, PA: Temple University Press 
Landes, D. (1999), The Wealth and Poverty of Nations: Why Some Are So Rich and Some So Poor, 
New York: W.W. Norton 
Langton, N. and Robbins, S. P. (2006), Fundamentals of Organizational Behavior, 3rd Canadian 
Edition, Pearson Education Canada 
Lee, L. and Wong, P. K. (2007), “Entrepreneurship Education – A compendium of related issues”, The 
Life Cycle of Entrepreneurial Ventures, Springer 
Lioukas, S. (2009), “Innovation in Greece: Comparative Evaluation with International Indicators, 
Policies, Strategy Recommendations”, Kokkalis Foundation, Athens 
Loucks K. E. (1981), “A Survey of Research on Small Business Management and Entrepreneurship in 
Canada”, in Vesper K Ed., Frontiers of Entrepreneurship Research, Babson College, pp. 111-
129, Wellesley, MA 
Makridakis, S., Caloghirou, Y., Papagiannakis, L. and Trivellas, P. (1997), “The dualism of Greek 
firms and management: Present state and future implications”, European Management Journal, 
Vol. 15, Issue 4, pp: 381-402. 
March, J.C. and Simon, H.A. (1958), Organizations, New York: Wiley. 
Marshall, A. (1890) [1997], Principles of Economics. Prometheus Books 
Marshall, A. (1961), Principles of Economics, 9th edition, London: Macmillan. 
McClelland, D.C. (1961), The Achieving Society, Princeton, NJ: Van Nostrand. 
McKenzie, B., Ugbah, S. D. and Smothers, N. (2007), “Who is an entrepreneur? Is it still the wrong 
question?”, Academy of Entrepreneurship Journal, Vol. 13 (1), 23-43 
Menger, C. (1994/1871), Principles of Economics, Grove City, PA, Libertarian Press, Online Version 
by the Ludwig Mises Institute 
Merton, R. K. (1957), Social theory and social structure (2nd ed.),New York: Free Press 
Miller, D. (1983), “The correlates of entrepreneurship in three types of firm”, Management Science, 
Vol. 29 No. 7, pp. 770-91 
Morrison, A., (2000), “Entrepreneurship: What Triggers It?”, International Journal of Entrepreneurial 
Behaviour & Research, Vol. 6 (2) 
77 
 
Mueller, S. and Thomas, A. (2001), “Culture and Entrepreneurial Potential: A Nine Country Study of 
Locus of Control and Innovativeness”, Journal of Business Venturing, Vol.16(1), 51-75 
Oden, H. W. (1997), Managing Corporate Culture, Innovation, and Intrapreneurship, Quorum Books, 
Westport, Connecticut, London. 
O'Reilly, C., Chatman, J. A. and Caldwell, D. (1991), “People and Organizational Culture:  A Q-Sort 
Approach to Assessing Person-Organization Fit”, Academy of Management Journal, 
34(September), 487-516 
Ouchi, W. G. and Wilkins, A. L. (1985), “Organizational Culture”, Annual Review of Sociology, 11, 
457-483 
Parker, P. (2000), Physioeconomics, Cambridge, MA: MITPress 
Peredo, A.M. and McLean, M. (2006), “Social entrepreneurship: a critical review of the concept”, 
Journal of World Business, Vol. 41 No. 1, pp. 56-65 
Pettigrew, A. (1979), “On Studying Organizational Culture”, Administrative Science Quarterly 24: 
570-81. 
Pirich, A. (2001), “An interface between entrepreneurship and innovation: New Zealand SMEs 
perspective”, Paper prepared for the 2001 DRUID Conference, Aalborg, Denmark 
Reklitis, P., Mandaraka, M., Mourelatos, A. and Papagiannakis, L. (1998), “Application of Multivariate 
Techniques to Assess the Relationship Between Organizational Culture and Innovation 
Process”, in C. Zopounidis and P. M. Pardalos (eds.), Managing in Uncertainty: Theory and 
Practice, 399-416, Kluwer Academic Publishers, Netherlands 
Reynolds, P. D., Hay, M. and Camp, S. M. (1999), “Global Entrepreneurship Monitor: Executive 
Summary”, Kauffman Center for Entrepreneurial Leadership, Babson College 
Rosa, P., Scott, M.G. and Klandt. H. (1996), Educating Entrepreneurs in Modernising Economies, 
Ipswich: Avebury 
Say, J. B. (1803), Traité d’économie politique: ou, simple exposition de la manière dont se forment, se 
distribuent et se consomment les richesses, Translation: Treatise on Political Economy: On the 
Production, Distribution and Consumption of Wealth, New York, Kelley: 1963 (1st edition: 
1827). 
Schaltegger, S. (2002), “A framework for ecopreneurship. Leading pioneers and environmental 
managers to ecopreneurship”, Greener Management International, Vol. 38, pp. 45-58 
Schaltegger, S. and Petersen, H. (2001), “Ecopreneurship. Konzept und Typologie”. paper presented at 
Lu¨neburg/Luzern, Center for Sustainability Management (CSM)/Rio Management Forum. 
Schaper, M. (2002), “The essence of ecopreneurship”, The Journal of Corporate Environmental 
Strategy and Practice, Vol. 38, pp. 26-30 
Schein, E. (1985), Organizational culture and leadership, San Francisco: Jossey-Bass 
Schein, Ε. (1986), “What You Need to Know about Organisational Culture”. Training & Development 
Journal, January 
Schumpeter, J.A. (1961) [1934], The Theory of Economic Development: An enquiry into Profits, 
Capital, Credit, Interest, and the Business Cycle, New York: New York University Press 
78 
 
Schumpeter, J. A. (1951), Essays of J.A. Schumpeter, Cambridge, MA: Addison Wesley Press, Inc., 
248-250. 
Schumpeter, J. A. (1952), Can Capitalism Survive?”, New York: Harper & Row 
Scott, T., Mannion, R., Marshall, M., and Davies, H. (2003), “Does organisational culture influence 
health care performance? A review of the evidence”, Journal of Health Services Research and 
Policy, 8(2), 105–117. 
Sexton, D. and Smilor, R., (1986), The Art and Science of Entrepreneurship, Ballinger Publishing 
Company, Cambridge, Massachusetts 
Shabbir, A. and Gregorio, S. (1996), “An Examination of the Relationship Between Women's Personal 
Goals and Structural Factors Influencing Their Decisions To Start A Business: The Case of 
Pakistan”, Journal of Business Venturing, 507-529 
Shane, S. and Venkataraman, S. (2000), “The promise of entrepreneurship as a field of research”, 
Academy of Management Review, Vol. 25 pp.217-26 
Shapero, A. (1975), “The displaced, uncomfortable entrepreneur”, Psychology Today, November 9, 83-
88 
Shapero, A. and Sokol, L. (1982), “The Social Dimensions of Entrepreneurship”, in Kent C A, Sexton 
D L and Vesper K H (Eds.), Encyclopaedia of Entrepreneurship, Englewood Cliffs, Prentice 
Hall, NJ 
Singh, S. (1990), “Personality Characteristics, Work Values, and Live Styles of Fast- and Slow-
progressing Small-scale Industrial Entrepreneurs”, Journal of Social Psychology, Vol. 129, No. 
6, pp. 801-805. 
Smith, A. (1776) [1981]. An Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth of Nations, Volumes I 
and II,  R. H. Campbell and A. S. Skinner, eds. Liberty Fund: Indianopolis. 
Sonnenfeld, J., Peiperl, M. and Kotter, J. (1988), “Strategic Determinants of Managerial Labor 
Markets: A Career Systems View”, Human Resource Management, Vol. 27 Issue 4, p369-388 
Stevenson, H.H. and Jarillo, J.C. (1990), “A paradigm of entrepreneurship: entrepreneurial 
management”, Strategic Management Journal, Vol. 11 No. 5, pp. 17-27 
Tellis, G. J. et al. (2009), “Radical Innovation Across Nations: The Preeminence of Corporate Culture”, 
Journal of Marketing, Vol. 73 Issue 1, p3-23 
Thomas, A. S. and Muller, S. L. (2000), “A Case for Comparative Entrepreneurship: Assessing the 
Relevance of Culture”, Journal of International Business Studies, Vol. 31, No. 2 (second 
quarter) 2000. 
Triandis, H. C. et al. (1972), “Cognitive Structures and the Analysis of Values”, in Triandis, H. C. and 
associates, The Analysis of Subjective Culture, John Wiley and Sons, 181-261, Redding, 1994 
Triandis, H. C. and Vasiliou, V. (1972), “A Comparative Analysis of Subjective Culture”, in Triandis, 
H. C. and associates, The Analysis of Subjective Culture, John Wiley and Sons, 299-335 
Trompenaars, F., (1993), Riding the Waves of Culture: Understanding Cultural Diversity in Business, 
Economist Books, London. 
79 
 
Trompenaars, F. and Hampden-Turner, C. (2003), Riding the Waves of Culture, 2nd edition, Nicholas 
Brealey Publishing, London.  
United Nations Conference on Trade and Development (2005), Entrepreneurship and economic 
development: The Empretec showcase, Geneva: 2004 
Utsch, A., Rauch, A., Rothfufs, R. and Frese, M. (1999), “Who Becomes a Small Scale Entrepreneur in 
a Post-Socialist Environment: On the Differences Between Entrepreneurs and Managers in East 
Germany”, Journal of Small Business Management, Vol. 37(3), 31-42. 
Vanderwerf, A. P. and Brush, G. C. (1989), “Achieving Empirical Progress in an Undefined Field”, 
Entrepreneurship Theory and Practice, 14(2), 45-59 
Van Muijen, J., Koopman, P., De Cock, G., De Witte, K., Lemoine, C., Susanj Z., Papalexandris, N., 
Bourantas, D., Spaltro, E., Branyicski, I., Neves, J., Jesunio, J., Konrad, E., Pitariu, H., 
Gonzalez-Roma, V., Peiro, J., and Turnipseed, D. (1999), “Organisational culture: The Focus 
Questionnaire”, European Journal of Work and Organisational Psychology, 8 (4), 551-568. 
Vega, J. F. and Yanouzas, J. N. (1991), “Differences between American and Greek Managers in Giving 
up Control”, Organization Studies, 12:1, 95-108  
Venkataraman, S. (1997), ‘The distinctive domain of entrepreneurship research”, Advances in 
Entrepreneurship, Firm Emergence and Growth, 3, 119-138. 
Vesper, K. H. (1980), New venture strategies, Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall. 
Weber, M. (1948). From Max Weber: Essays in sociology, London: Routledge & Kegan Paul, Original 
work published in 1904 
Weber, M. (1976), “The Protestant Ethic and the Spirit of Capitalism”, Allen and Urwin, London 
Weerawardena, J. and Mort, G.S. (2006), “Investigating social entrepreneurship: a multidimensional 
model”, Journal of World Business, Vol. 41 No. 1, pp. 21-35 
Welsch, H. P. (2004), Entrepreneurship: The Way Ahead, Routledge, New York 
Wennekers, S. and Thurik, R. (1999), “Linking Entrepreneurship and Economic Growth”, Small 
Business Economics, 13: 27–55 
Wilderom, C. P. M., Berg, D. V., and Peter, T. (2004), “Defining, Measuring, and Comparing 
Organizational Cultures”, Internal Association for Applied Psychology. 53 (4), 570-582. 
Williams, A. P. O. et al. (1996), Changing Culture: new organizational approaches, London, Institute 
of Personnel and Development, 2nd Edition 
Zahra, S. A., Hayton, J. C. and Salvato, C. (2004), “Entrepreneurship in Family vs. Non-Family Firms: 
A Resource- Based Analysis of the Effect of Organizational Culture”, Entrepreneurship: Theory 
& Practice, Vol. 28 Issue 4, p363-381 
 
ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ - ΑΡΘΡΟΓΡΑΦΙΑ 
Βασιλειάδης, Α. (2008). “Επιχειρηµατικότητα - Αρχικές προσεγγίσεις”. Ινστιτούτο Ανάπτυξης 
Επιχειρηµατικότητας 
Μουρδουκούτας, Π. (2001), Η επιχειρηµατικότητα στη νέα οικονοµία, Αθήνα: Ι. Σιδέρης 
Νικολαΐδης, Χ. (2004), Στρατηγικό Μάνατζµεντ και Επιχειρησιακή Κουλτούρα 
80 
 
Πιπερόπουλος Π. (2008), Επιχειρηµατικότητα, Καινοτοµία & Business Clusters, Αθήνα: Σταµούλης 
Παπαδόπουλος ∆. (2008), Επιχειρηµατικότητα και ανώτατα εκπαιδευτικά ιδρύµατα: Η περίπτωση του 
Πανεπιστηµίου Μακεδονίας, Εκδόσεις Πανεπιστηµίου Μακεδονίας 
Πετράκης, Π. (2004), Επιχειρηµατικότητα,  Εκδόσεις Πανεπιστηµίου Αθηνών, Αθήνα 
 
ΗΛΕΚΤΡΟΝΙΚΕΣ ∆ΙΕΥΘΥΝΣΕΙΣ 
http://wapedia.mobi/el/ 
http://el.wikipedia.org 
http://en.wikipedia.org 
http://www.entre.gr/ 
www.charterpartners.com 
http://gemconsortium.org 
http://www.iobe.gr 
http://www.geert-hofstede.com/  
http://www.thestairway.co.uk/understanding-organisational-culture.html 
http://www.innovationeu.org 
http://www.proinno-europe.eu 
 
 
